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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a gestdo das Transferéncias Voluntarias da
Unido, com base no desempenho dos projetos executados pela Prefeitura de Palmas no
periodo de 2013 a 2018. Para tal finalidade ocorreu a identificacdo, a partir da literatura
disponivel, dos elementos que contribuiram para o sucesso ou dificultaram a execucdo dos
processos de gestdo dos projetos. Estiveram presentes pesquisas que relacionam experiéncias
praticas no uso de indicadores e metodologias com aplicabilidade na Administracdo Publica.
Enguanto método de pesquisa realizou-se o estudo de caso, com abordagem descritiva e
finalidade aplicada, combinando pesquisa documental com estratégias quantitativas e
qualitativas. Foram analisados 35 projetos, acrescido da aplicacdo de 58 questionarios e 02
entrevistas junto aos profissionais que atuam nas areas técnicas e de gestdo dos entes
federados. Os dados sistematizados, através do uso do software SPSS, fez uso de estatistica
descritiva com tabulacdo cruzada e analise de contetdo. Os resultados encontrados revelam
que a gestdo de transferéncias voluntarias no municipio possui niveis consideraveis de
morosidade, pouca eficiéncia e efetividade. Apesar disso, resta comprovada que a
municipalidade obteve um crescimento progressivo de 57,34 (2018) para 66,89 (2019) no
indice Geral de Transferéncias Voluntarias da Unido — IDTRV superando a média municipal
brasileira de 63,73 (2018).
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RESUME

This work aims to analyze the management of the Union's VVoluntary Transfers, based on the
performance of the projects carried out by the City of Palmas in the period from 2013 to 2018.
For this purpose, the identification, from the available literature, of the elements that
contributed to success or hampered the execution of project management processes. There
were researches that relate practical experiences in the use of indicators and methodologies
with applicability in Public Administration. As a research method, a case study was carried
out, with a descriptive approach and applied purpose, combining documentary research with
quantitative and qualitative strategies. 35 projects were analyzed, plus the application of 58
questionnaires and 02 interviews with professionals working in the technical and management
areas of the federated entities. The systematized data, using the SPSS software, made use of
descriptive statistics with cross-tabulation and content analysis. The results found reveal that
the management of voluntary transfers in the municipality has considerable levels of delay,
little efficiency and effectiveness. Despite this, it remains to be seen that the municipality
achieved a progressive growth from 57.34 (2018) to 66.89 (2019) in the General Index of
Voluntary Transfers of the Union - IDTRV exceeding the Brazilian municipal average of
63.73 (2018)
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1 INTRODUCAO

A década de 80, no Brasil, constitui 0 marco do processo de construcdo da
democracia, trazendo consigo profundas transformac6es institucionais, politicas, econémicas
e de ordem social. Todo esse aparato de significativas mudangas foi legalmente instituido por
meio da Constituigdo Federal — CF, de 1988. O papel do Estado tornou-se mais bem definido
a partir de uma agenda governamental que tenha como premissa o planejamento para a gestao
estratégica, por meio de processos nos quais sejam compatibilizados a orcamentacdo prevista
com as acgdes para execucao.

E importante destacar um significativo avango das acdes sob responsabilidade do
Estado, no que concerne a execucao do servico publico, capaz de atender as demandas da
sociedade de forma transparente, com eficiéncia e efetividade, o qual se concretiza mediante
a execucdo de politicas publicas custeadas com recursos advindos tanto da esfera publica,
quanto da esfera privada.

Nesse interim, as administracdes publicas municipais vém atravessando desafios para
cumprir a responsabilidade — imposta constitucionalmente — de disponibilizar servigos e obras
a populacdo nas areas de infraestrutura, cultura, esporte, turismo, assisténcia social, saude,
educacgdo, seguranca e outros. Isso porque, com o processo de redefinicdo dos papéis dos
entes da federacdo, os municipios tornaram-se o elo direto de proximidade entre o poder
publico e a populacdo (AFONSO, 1999).

Juntamente com a descentralizacdo dos servicos tambem foram legalizadas as
transferéncias de recursos, visando o pleno atendimento das necessidades das comunidades
locais. No entanto, o que ocorre é que as necessidades da sociedade sdo significativamente
maiores que as receitas repassadas pela Unido, mesmo acrescidas pela arrecadacdo municipal.

Por se encontrar mais préximo das demandas sociais, 0 poder municipal recebe uma
carga maior de exigéncias da populacdo, tendo que estar preparado para melhorar sempre a
qualidade dos servicos ofertados. Somente com 0s recursos provenientes da arrecadacdo de
impostos 0os municipios dificilmente conseguiriam custear as politicas sociais sob sua
responsabilidade, sendo necessario o aporte financeiro advindo da captacdo de recursos
externa, com énfase nas operacdes de crédito e transferéncias voluntarias (objeto desse
estudo).

Por intermédio deste tipo de recursos, o governo federal descentraliza para 0s
municipios recursos financeiros destinados a programar e fortalecer as politicas publicas que

ndo estejam determinadas constitucionalmente, a exemplo das areas de habitacdo, esporte,



cultura, lazer, infraestrutura e outros. Assim, 0s convénios e contratos de repasse surgem
como instrumento intergovernamental, capaz de possibilitar a obtengéo de recursos extras que
gerem certo equilibrio no orgcamento e apoiem a acdo do governo junto a sociedade.

Nesse cendério, a pesquisa surge com o seguinte questionamento: Qual o desempenho
da Prefeitura de Palmas na gestdo dos projetos financiados com recursos de transferéncias
voluntérias?

O presente estudo tem como objetivo analisar a gestdo das Transferéncias Voluntarias
da Unido, com base no desempenho dos projetos executados pela Prefeitura de Palmas no
periodo de 2013 a 2018, operacionalizados pela Plataforma Mais Brasil (SICONV). Para tal
finalidade, especificamente propde: identificar, a partir da literatura disponivel, os elementos
que contribuem para 0 sucesso ou dificultam o processo de execuc¢do dos projetos e como
ocorrem no ambiente pesquisado. Tenciona também mapear os desafios e oportunidades
enfrentados pelo municipio para a gestdo dos projetos em relacdo aos instrumentos pactuados
com o governo federal. De modo complementar busca verificar a percepcao dos profissionais
que atuam na execucdo dos projetos sobre as variaveis que determinam os resultados
alcancados. Por fim, define a modelagem de um produto técnico que coadune com oS
principais problemas identificados.

A pesquisa reforca um anseio pessoal e profissional, haja vista que atuo na area de
mobilizacdo de recursos — contemplando captacdo, execucéo e prestacdo de contas — desde 0
ano de 2000, prestando servicos tanto na esfera publica quanto na esfera privada, onde
constata-se uma gama de oportunidades para a obtencdo de recursos, destinados a custear
projetos em diversas areas. No entanto, ao contrario do que se possa imaginar, 0s processos de
inexecucdo dos instrumentos firmados atingem as etapas de captacdo e execucao, impactando
na reprovacdo da prestacdo de contas e consequente inadimpléncia do municipio.

Desde o0 ano de 2005, trabalho na Prefeitura de Palmas em areas diretamente
vinculadas a elaboracdo de planejamento estratégico, projetos, captacdo de recursos,
monitoramento de convénios e prestacdo de contas. Atualmente encontro-me lotada na
Secretaria Extraordinaria de Assuntos Estratégicos, Captacdo de Recursos e Energias
Sustentaveis, diretamente vinculada a Superintendéncia de Convénios, coordenando equipes
de trabalho direcionadas a gestdo de convénios federais para todos os érgaos da Prefeitura de
Palmas.

Neste sentido, desponta a decisdo de estudar a tematica proposta, podendo proceder

com uma analise detalhada sobre a gestdo dos projetos de transferéncias voluntarias



executados pelo municipio de Palmas com destaque para os processos de gestdo, ferramentas
e estratégias de trabalho.

Outro ponto de motivagdo para a pesquisa € o despertar do interesse académico e
cientifico, seja na sua utilizacdo ou na formulagcdo de novos estudos na area de gestdo de
projetos. Na literatura existem poucos trabalhos que evidenciam o desempenho dos projetos
custeados com recursos de transferéncias voluntérias da Unido. Estudos que demonstrem
claramente os caminhos a serem percorridos para o alcance de resultados positivos no
gerenciamento de projetos publicos, contribuem de modo efetivo para a reducdo de inimeras
vulnerabilidades, melhoram os arranjos locais e a qualidade de vida das populagdes, sendo
tais afirmac0es fortes elementos para o delinear deste trabalho.

Mediante ao exposto, a presente pesquisa justifica-se por se traduzir em um produto
especifico que possa apoiar a implementacdo de uma metodologia focada no aprimoramento
da gestdo e dos processos de execucdo das transferéncias voluntarias, na otimizacdo dos
recursos e em resultados para o cidadao.

Na organizacdo do trabalho os assuntos foram estruturados em seis capitulos, de modo
a permitir ao leitor uma visualizacdo coordenada sobre o todo da pesquisa. No primeiro
capitulo foram descritas: a introducdo contextualizada do tema, o problema central, as
questdes complementares, 0s objetivos (geral e especificos), a justificativa e a relevancia, a
delimitacdo do estudo e a estruturacdo da dissertacao.

O segundo capitulo trata da fundamentacédo tedrica estando dividido em oito tépicos.
De modo inicial o texto fornece uma revisdo sistematica da literatura sobre o gerenciamento
de projetos enfocando os principais conceitos, elementos do processo de gerenciamento, areas
do conhecimento e a certificacdo profissional. Posteriormente é redigido sobre o ciclo de vida
e organizacdo dos projetos e a maturidade em gerenciamento de projetos sendo expostos 0s
principais modelos. Em seguida € apresentada a visdo dos autores sobre o gerenciamento de
projetos na administracdo publica e a definicdo do escritério de gerenciamento de projetos.
Mas adiante sdo tratadas as interfaces existentes entre o planejamento estratégico e o
gerenciamento de projetos acrescido do ciclo de gestdo, elaboracdo e macrofluxo dos
processos do PPA e da gestdo de projetos. Sdo também relatadas as estratégias e indicadores
de desempenho no monitoramento e controle dos projetos com posterior exposicdo das fontes
de financiamento para gestdo de projetos publicos federais, com énfase nas transferéncias
voluntarias (convénios e contratos de repasses) (VARGAS, 2005; ANSI, 2013; PRADO, 2008
e 2010; KERZNER, 2016; JUNIOR SILVA, 2014).



No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que
permearam a pesquisa: caracterizada como um estudo de caso, com abordagem descritiva, e
finalidade aplicada. As etapas metodoldgicas corresponderam a pesquisa bibliografica,
diagndstico local, aplicacdo das técnicas e descricdo do escopo da pesquisa. A coleta de dados
foi feita por meio da pesquisa bibliografica (dissertacGes, teses, artigos, livros) e pesquisa
documental (legislacdo, roteiros, sistemas), tendo como instrumentos o questionario e
entrevista direcionados a gestores e técnicos que atuam na execucdao dos projetos tanto na
esfera municipal quanto na federal.

No quarto capitulo esta contida a analise dos dados da pesquisa por meio da avaliacdo
empirica sobre os indicadores de desempenho e operacionais, combinando a utilizacdo
métodos quantitativos e qualitativos analisados por meio de estatistica descritiva com
tabulacdo cruzada e auxilio do software SPSS.

No quinto capitulo é realizado um apanhado dos principais resultados acrescido de
recomendacdes para pesquisas futuras. O sexto capitulo define como produto da pesquisa uma
Nota Técnica para implementacdo do Modelo de Exceléncia na Gestdo de Transferéncias
Voluntarias da Unido MEG-Tr na Prefeitura de Palmas.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas na composicao desta

dissertacao e seus respectivos anexos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Revisao Bibliografica sobre Gerenciamento de Projetos

O método de projeto surgiu na década de 1920 como um meio de planejamento
ordenado, mostrando-se fundamental para o desenvolvimento da humanidade. A partir da
Segunda Guerra Mundial, ganhou novas caracteristicas, como, por exemplo, a estrutura a
partir de conceitos chaves. Vargas (2005, pg. 07) define projeto como “um empreendimento
ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e légica de evento, com inicio, meio e
fim, que se destina a atingir objetivo claro e definido”. Nessa perspectiva Cleland e Ireland
(2007) acrescentam que projeto € uma combinacdo de recursos organizacionais para o
desenvolvimento de um produto ou servi¢o Unico, em periodo estabelecido, tendo como
objetivo a melhoria no desempenho da organizacéo.

De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2017), o projeto tem como
intuito programar as seguintes estratégias: instituir uma mudanca organizacional; planejar um
novo veiculo de transporte; construir um empreendimento ou instalacGes; desenvolver um
sistema de abastecimento e, implementar um novo processo ou procedimento organizacional.

Os objetivos especificos de um projeto se relacionam com o prazo de conclusdo, com
0S custos, com a programacao, e ainda, com a capacidade de desempenho técnico. Desta
forma, possui um ciclo de vida definido, iniciando na fase de concepcdo, passando pela
implementacdo e finalizando com a entrega do produto ou servigo ao cliente. Maximiano
(2014) elucida que para o projeto obter éxito ao final, € necessario que se esteja atento a todas
as fases do ciclo de vida.

O projeto pode ser temporario, quando possui inicio e fim definidos. E pode ser
exclusivo quando hé singularidade de sua natureza (DE MEDEIROS, 2015). Oliveira (2007)
caracteriza em carater temporario quando os seus objetivos foram alcancados, quando estes
ndo poderdo mais ser atingidos e quando a necessidade que originou o0 projeto ndo existe
mais. Em um projeto constam os produtos que sdo documentos ou servigos entregues quando
for completado. Para tanto, o uso de um cronograma bem definido é requisito importante na
formalizacdo dos objetivos almejados (VARGAS, 2015).

As principais caracteristicas de um projeto sdo: pessoas, custos, prazos e objetos, ou
seja, sdo geridos por pessoas, sdo restringidas por recursos limitados e sdo planejadas,
executadas e controladas (PMlI, 2017). Conforme Oliveira (2007, p. 33):

Projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis de uma organizacdo e podem
envolver uma Unica pessoa ou muitos deles. Podem requerer poucas horas de



trabalho ou véarios meses ou anos para se completarem. Os projetos podem envolver
uma unidade isolada da organizagdo ou atravessar as fronteiras organizacionais
Como ocorre com 0s consorcios e parcerias. Os projetos sdo frequentemente
componentes criticos da estratégia de negdcios de uma organizagao.

No que se relaciona ao gerenciamento de projetos Vargas (2005) exemplifica como
um rol de ferramentas focadas no desenvolvimento de habilidades que possibilitem as equipes
obterem o controle de eventos complexos, Unicos e ndo repetitivos com tempo, custo e
qualidade. Gerir projetos tornou-se uma das principais ferramentas utilizadas pelas empresas
para atingir seus objetivos e, com isso, sucesso no seu negocio e, também um meio de manter
a empresa competitiva no mercado em que atua, aprimorando seus processos e reduzindo
custos (VARGAS, 2005).

Kerzner (2011) destaca que as instituicdes passam a adotar a metodologia de
gerenciamento de projetos em virtude de pressdes externas: competitividade, niveis de
qualidade, reducdo de margens de lucro, fatores tecnologicos, resultados financeiros, aspectos
gerais e sociais, pressdes econdmicas e fatores politicos. No processo de execucdo dos
projetos, as instituicdes necessitam determinar os objetivos a serem atingidos em relacdo aos
critérios de selecdo que estejam intimamente relacionados ao sucesso, quais sejam: realismo,
capacidade, flexibilidade, custo, facilidade de uso, dentre outros.

Prado (2008) destaca que o gerenciamento de projetos estd cada vez mais presente nas
organizagOes, porém, gerenciar projetos com eficiéncia, cumprindo prazos e mantendo-0s
dentro dos custos previstos tem sido um dos maiores desafios enfrentados. Isso porque a
execucdo dos projetos deve vincular-se aos processos gerenciais, de modo a trazer resultados
positivos a organizacao, estando as equipes de trabalho diretamente vinculadas ao sucesso ou
fracasso.

Do Valle (2015) entende o gerenciamento de projetos como processos nos quais se
entrecruzam e interagem de diversas formas, de modo a garantir o fluxo do projeto no
decorrer de sua execucdo, formado por um rol de atividades que se inter-relacionam. Na
literatura estudada foi possivel identificar certo consenso sobre a utilizacdo de processos no
gerenciamento de projetos com o fito de obter bons resultados. Isso porque agrupa durante o
ciclo de vida do projeto elementos que contribuem para resultados efetivos, que se dara
mediante: entradas, acdes/atividades e saidas a serem executadas tal qual o objeto pactuado e

especificidade de cada projeto, figura 1.



Figura 1 - Elementos do Processo de Gerenciamento de Projetos
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Fonte: PMI, 2013

O guia PMBOK, (2017) categoriza o gerenciamento de projetos por meio de 47

processos, subdivididos em 05 grupos descrito na figura 2 a seguir:

Figura 2 - Processos de Gerenciamento de Projetos

1. Iniciagdo - etapa em que ocorre a autorizacdo e
formalizacdo do projeto, s3ao definidos os objetivos,
escopo responsavel pelo projeto e dotacdo orcamentaria.

2. Planejamento - vincula-se ao alcance dos objetivos
definidos e propde um detalhamento progressivo do rol
de atividades necessarias ao projeto. Fase de ocorréncia
da declaragdo de escopo e plano de gerenciamento,
contemplando: escopo, tempo, custos, indicadores,
interessados, comunicagdo, riscos, aquisicdes, qualidade
e recursos humanos.

3. Execugdo - materializa o objetivo do projeto, ou seja, a
razdo do projeto existir Momento de integragdo de
pessoas, organizacdes e recursos de acordo com o plano
de gerenciamento definido.

4. Monitoramento e Controle - permite um
acompanhamento continuo e revisdo do desempenho
do projeto, confrontando os niveis de execugdo em
relagdo aos objetivos determinados, propondo
mudancas e correcdes, estando diretamente vinculado
ao processo de execugdo.

S. Encerramento - s3o finalizadas todas as
acdes/atividades dos demais grupos de processos, de
modo formal & feito o encerramento do projeto, a

desmonibilizacdo das equipes e publicacdo dos
I_ resultados.

Fonte: elaborado pela autora com base em Vargas, 2005



Importa dizer que 0 sucesso no gerenciamento de projetos requer que 0s CinCO grupos
de processos acima detalhados sejam efetivados de modo integrado e cumprindo com o maior
nivel de precisdo necessario ao que fora acordado. Nessa Gtica, para que um projeto seja
concretizado com éxito, é necessario que a execucdo de uma etapa possua interface e sentido
com a outra (DO VALLE, 2015). As saidas dos processos se relacionam entre si e provocam
impactos nos demais grupos, num fluxo continuo que exercem relagdo em cada etapa ou fase
do projeto, conforme mencionado na figura 3, de modo que os niveis interagem e se

interligam em cada grupo de processo durante o inicio, tempo e fim do seu ciclo de vida.

Figura 3 - Interacdo dos Processos de Gerenciamento de Projetos

Processo de
Execucdo

Processo de
Planejamento

Nivel de
Atividade

Processos de
Finalizacdo

Processos de

Controle

Fase Fase

Inicial Tempo Final

Fonte: Do Valle, 2015

O PMI (2013) descreve 10 areas do conhecimento para o gerenciamento de projetos,
gue necessitam interagir entre si para o cumprimento dos objetivos do projeto, sendo que cada
uma possui um objetivo especifico (QUADRO 1). O processo de interacdo das areas é
mensurado tendo em vista que os resultados (saidas) dos processos sdo utilizaveis como
insumos (entradas) para outros, seja entre areas diferentes ou iguais.

Importa destacar que todas as areas do conhecimento sdo de extrema necessidade para
0 gerenciamento de projetos. Porém, a area da comunicacdo deve ser considerada como de
grande necessidade. Isso porque, segundo Montes (2017), grande parte dos projetos é
malsucedida devido a falha na comunicagdo entre o gerente do projeto e o restante dos

envolvidos.



Quadro 1 - Areas do conhecimento do Gerenciamento de Projetos

Area

Definicdo

Integracéo

Comporta o rol de processos e agdes que permita detectar, escolher, compor, unir e

coordenar 0s processos e atividades com as equipes gerenciais. A integracdo desta
etapa tanto dos projetos quanto das pessoas é de competéncia do gerente do projeto.
A gestdo da integracdo comp0e: os esforcos necessarios a execucdo do projeto, a
antecipacdo dos possiveis problemas e a coordenacdo de todos 0s processos.

Escopo Contém todos 0s processos que garantam a execucao dos trabalhos voltados a
execucdo plena do projeto, com enfoque na definicdo e controle do que esta ou nao
contido no projeto. A definicdo do escopo é de extrema relevancia para o sucesso de
gualquer projeto.

Cronograma/ Controla pontualmente o tempo de execucdo do projeto, contemplando todas as suas
Tempo fases, de modo a contribuir para a gestdo do tempo do projeto. As atividades sdo
definidas, sequenciadas e pontuadas a duragdo de cada uma e O cronograma
desenvolvido e controlado.

Custos S80 delineados todos os processos que envolvem as estimativas, orcamentos e
controle dos gastos com o gue foi aprovado para o projeto.

Qualidade Comporta os processos voltados a planejar o gerenciamento da qualidade, gerenciar e
controlar a qualidade do projeto, de modo que o projeto satisfaca as necessidades dos
beneficiarios, envolvendo o rol de atividades planejadas e aprovadas no ciclo de vida
do projeto.

Recursos Inclui os processos voltados a planejar e gerenciar os recursos — humanos e matérias -

necessarios a conclusdo satisfatoria do projeto, sendo estimados os valores de cada
atividade, posterior obtencdo dos recursos, desenvolvimento e gerenciamento das
equipes e controle dos recursos envolvidos no projeto.

Comunicacéo Permite conectar todas as partes envolvidas de modo a atender os objetivos do
projeto, garantindo a geracao, armazenamento, recuperacao, exclusao e disseminacao

das informac6es, de forma alinhada entre as pessoas e as suas diretrizes.

Riscos Conduzem os processos voltados ao planejamento, identificacdo, analise, respostas e
monitoramento visando maximizar eventos positivos e minimizar agueles negativos.

Aquisicbes Definida pelos processos realizados pelas equipes do projeto no que concerne a

compra ou aquisicdo de servicos, produtos ou resultados externos.

Stakeholders/ Estabelece os envolvidos, quantifica e prioriza os niveis de atuacdo e desenvolve as
Partes Interessadas | estratégias de engajamento e participacdo e monitora cada parte interessada em prol
do sucesso no projeto.

Fonte: Do Valle, 2015

O Guia PMBOK® descreve que a comunicacdo representa 90% do tempo de trabalho
do gerente de projetos, por ser este o0 elo de proximidade e interligacdo entre os objetivos,
recursos e pessoas que atuam na execugdo do projeto. Sua execucdo necessita de um
organizador ou gerente que terd o papel de prevé e mobilizar as equipes de trabalho, tendo o
cuidado de distribuir funcdes seguindo o perfil e habilidades de cada individuo, de modo a
criar certo equilibrio. E seu papel também a administracéo das interfaces e articulagdes com o
ambiente do projeto (MAXIMIANO, 2014).

Para Kerzner (2016), a medida que o projeto se desenvolve, a participacdo dos
executivos responsaveis pelo monitoramento das atividades também vai mudando ao longo do
ciclo de vida. Nas fases iniciais, de concepgéo e planejamento, o gerente de projeto participa
de forma efetiva de todas as decisGes. Durante a fase de execugdo, é necessario que o gerente

seja extremamente criterioso para estabelecer as prioridades, com o intuito de ndo se envolver
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em todos os problemas apresentados no decorrer do projeto, que acarretaria uma disfungéo
gerencial, diminuindo a autoridade do gerente funcional.

O gerente de projeto constitui-se como a Unica autoridade para direcionar as atividades
do projeto para o ponto de convergéncia, desde a fase de concepgdo até a fase de
encerramento. E ele quem planeja, organiza, dirige e controla as atribuicbes de inimeras
interfaces, coordenando os diversos componentes e 0s membros da equipe. Para tanto, devera
atuar de modo crucial na consecucdo das atividades durante as fases do ciclo de vida do
projeto.

As dificuldades em gerenciamento de projetos ainda sdo latentes, ndo sendo uma
tarefa facil, haja vista que comumente sdo detectados inimeros fatores que contribuem para o
fracasso dos projetos. Isso porque a organizagao que escolhe trabalhar com projeto defronta-
se com um longo caminho: desde o planejamento e implantacdo do gerenciamento de projetos
até o mais alto nivel de maturidade. Os fracassos relatados na literatura envolvem
cancelamento antes do término, estouro de or¢camentos e prazos e a ineficiéncia na gestéo.
Acerca dos fatores que podem trazer o fracasso para o gerenciamento de projetos, Keil e
Mahring (2010) citam o ndo envolvimento dos stakeholders nas fases iniciais do projeto,
falhas na lideranca e comunicacdo organizacional e, ainda, a insuficiéncia na definicdo de
requisitos, tidos como problemas técnicos e estruturais.

Alguns estudiosos destacam os recursos humanos — envolvidos direta ou indiretamente
- como 0 agente mais importante para o gerenciamento de projetos. Autores como Medeiros,
(2017), Carvalho (2019) e Davis (2016) mencionam a importancia do processo de
gerenciamento de projetos orientado as pessoas, sendo o lado humano crucial na progressao
dos projetos. Silva (2016), conceitua que o fator pessoas esta relacionado a outros subfatores
durante o ciclo de vida do projeto: equipe, lideranca, competéncias e certificacbes. Para que a
empresa obtenha resultados satisfatorios, os colaboradores devem trabalhar em equipe, sendo
necessario o papel de um lider que tenha competéncia e qualificaces.

Somente a partir da criacdo em 1969 do PMI que foi iniciada a organizacdo dos
profissionais que atuam no gerenciamento de projetos no mundo, denominados de Project
Management Professional (PMP), sendo as experiéncias e métodos gerenciais de trabalho
destes profissionais reconhecidos por meio de publicacdo referenciada no PMBOK (2013).

Montes (2017) destaca a certificagdo em gerenciamento de projetos como uma
comprovagdo de que o profissional tem as habilidades técnicas necessarias para atuar com o

gerenciamento de projetos. Existem diversos tipos de certificagcdo entre as principais sdo as
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oferecidas pelo PMI e pela Associagéo Brasileira de Gerenciamento de Projetos (ABGP), que
é associada do International Project Management Association (IPMA)

O PMI oferece seis tipos de certificacdo voltados tanto para o empenho profissional
quanto para sua pericia por meio da educacdo, experiéncia e competéncia certificadas. Os
programas foram desenvolvidos por gerentes de projetos dentro dos padrdes estabelecidos
pela Organizacdo de Padrdes Internacionais (ISO), conforme tipicidade de especificacbes
descritas no quadro 2

Quadro 2 - Certificacdo Profissional em Projetos

Tipo de Certificagdo

Definicdo

Certificagdo PMP
(Profissional de
Gerenciamento de Projetos):

E considerada uma das mais importantes para a indUstria, ela é reconhecida e
exigida mundialmente, o profissional que possui essa certificacdo tem atestada
sua formacdo, experiéncia e competéncia para gerir projetos;

Certificagdo CAPM (Técnico
Certificado em
Gerenciamento de Projetos):

E voltada para profissionais de projeto com menor experiéncia, o profissional
que possui essa certificacdo tem atestado que possui compreensdo do
conhecimento, terminologia e processos fundamentais de um gerenciamento
de projetos;

Também reconhecida e exigida mundialmente, essa certificacdo atesta que o
profissional possui competéncia para supervisionar varios projetos inter-
relacionados e seus respectivos recursos para atingir objetivos estratégicos de
negocios;

Certificagdo PgMP
(Profissional de
Gerenciamento de Projetos)

Certificagdo PMI-SP
(Profissional em

Gerenciamento de
Cronograma do PMI®):

Conforme o préprio nome ja sugere, essa certificacdo atesta que o profissional
possui expertise e competéncia para desenvolver e manter cronogramas dos
projetos e, ainda, habilidades e conhecimento em todas as é&reas de
gerenciamento de projetos;

Certificagdo PMI-RMP
(Profissional em
Gerenciamento de Riscos do
PMI®):

Sua finalidade também é sugerida por sua nomenclatura, o profissional que a
possui tem atestado sua expertise e competéncia para avaliar e identificar
riscos, mitigar ameacas e aproveitar as oportunidades dos projetos e, ainda,
habilidades e conhecimento em todas as areas de gerenciamento de projetos;

Certificacdo PMI-ACP
(Profissional Certificado em
Métodos Ageis do PMI®):

Considerando que o uso de metodologias &geis para o gerenciamento de
projetos tem crescido nos Gltimos tempos, essa certificagdo possui como
objetivo atestar que o profissional possui conhecimento de principios ageis,
praticas e ferramentas e técnicas através de metodologias ageis.

Elaborado pela autora, a partir do PMI, 2017

Considera-se que as certificacbes possam contribuir para o profissional que deseja
atuar em gerenciamento de projetos, tanto para a visdo da organizacdo, quanto a sua
competéncia pela atuacdo profissional, visto que os conhecimentos adquiridos vao auxilia-lo

no desenvolver das atividades.
2.1.1 Ciclo de Vida e Organizacdo do Projeto

O ciclo de gerenciamento de projetos compreende a subdivisdo do projeto em etapas
(ciclos), a ocorréncia em cada etapa de processos e a execucdo das acGes ou atividades
gerenciais em cada processo, distribuidas em até nove areas do conhecimento. Essas etapas
contribuem para a definigdo clara das atividades determinadas e dos resultados almejados,

podendo impedir ou liberar o inicio de uma fase do ciclo de projeto (PRADO, 2010).
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Kerzner (2011) retrata que o ciclo de vida de um projeto € tido como essencial para
que se alcance a exceléncia em sua realizagdo. No processo de desenvolvimento do ciclo de
vida do projeto é necessario proceder com a analise do desempenho de todos os pontos a
serem considerados durante o andamento do projeto, estando contida a metodologia utilizada.
Campelli (2012) em seu trabalho de tese discorre sobre o ciclo de vida do projeto como um
conjunto de fases, devidamente conectadas, estando os processos de finalizagéo vinculados as
principais entregas e mensuracdo de resultados do projeto, o qual determinara sua
continuidade ou encerramento. A autora retrata a necessidade do trabalho técnico em cada
fase do projeto, a identificacdo de possiveis desvios e erros a serem corrigidos desde que
obtenham custo razodvel.

Maciel (2006) esclarece que os principais trabalhos que tratam sobre o ciclo de vida
dos projetos estdo referendados em Prado (2010), no guia PMBOK (2017) e Verzuh (2000).
Dentre as contribui¢fes dos autores cita-se a divisdo de suas fases, o qual inter-relacionam e
se complementam com outros trabalhos analisados.

Para Vargas (2015) séo cinco as fases do ciclo de um projeto quais sejam: iniciacao,

planejamento, execucdo, monitoramento e encerramento, conforme descrito na figura 4.

Figura 4 - Fases do Ciclo de Vida de um Projeto

|

- 4. Controle
3. Execucéo

P

2. Planejamento 5. Encerramento

> 4

y

1.Concepgao/
Iniciacao

Fonte: Adaptado de Vargas (2015), Kerzner (2016), Prado (2004), PMBOK (2017)
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A primeira fase tida como concepcdo ou iniciagdo que consiste em identificar a
necessidade existente em determinada realidade, sendo levantado um problema a ser resolvido
para posteriormente selecionar as estratégias que serdo utilizadas durante sua execucao, onde
é obtida a autorizagdo do projeto ou de suas fases. O guia PMBOK (2017) aponta que nesta
fase é possivel detalhar tudo que sera realizado pelo projeto, devendo-se elaborar o
cronograma, destacar as interdependéncias entre atividades, alocar os recursos envolvidos
necessarios viabilizacdo operacional do projeto. Prado (2004) corrobora com o guia ao citar
que a fase de planejamento contempla a formulagéo e reviséo dos objetivos e metas elencados
para 0 projeto, orientando o caminho a ser seguido e as competéncias inerentes as partes
interessadas. Junior, Silva (2014) retrata em seu trabalho que os conceitos descritos por
Kerzner (2016), Streun (2006) e Verzuh (2003) sobre a fase do planejamento possui um rol de
detalhes melhores definidos, os quais contempla desde o plano de agdo dos projetos, as
agendas de trabalho e os riscos localizados.

Na fase de execucédo se materializa tudo o que foi planejado, procurando avaliar prazos
e orcamentos. Nessa etapa € que os planos do projeto poderdo ser executados, sempre
respeitando o orcamento previsto. Se algum erro for cometido nas fases anteriores podera ser
notado nessa fase que possibilita a concretizacdo do projeto. Prado (2000) destaca que durante
essa fase as situacOes indesejadas ou ndo planejadas poderdo ser minimizadas por meio dos
processos de monitoramento continuo e os resultados dependem do trabalho empreendido
pelas equipes de trabalho.

O monitoramento e controle € a fase que garante o desempenho da execucdo conforme
ao planejado. Nessa fase ocorre a identificacdo dos problemas e suas variacdes acrescida das
devidas acdes corretivas ou preventivas que possibilitem a plena execucdo do projeto. A fase
ocorre em paralelo ao planejamento e a execu¢do (PMBOK, 2017).

A Ultima fase do ciclo de vida do projeto consiste no encerramento, momento da
avaliacdo final, através de uma auditoria interna ou externa, sendo devida a formalizacdo da
aprovacdo por meio de uma analise detalhada de toda a documentacdo do projeto. Ao chegar
nessa fase, os livros e documentos do projeto sdo encerrados e todas as falhas que ocorreram
durante todas as fases e processos sao discutidas e analisadas, com o intuito das mesmas nao
ocorrerem em projetos posteriores (PMBOK, 2017).

Se as fases do ciclo de vida forem executadas, é possivel avaliar o progresso das
realizagdes das atividades, em relagdo ao prazo, aos custos estabelecidos, e se estd atendendo

aos requisitos do cronograma.
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2.1.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos - MGP

Dentre os pontos considerados como preponderantes na gestéo de projetos, destaca-se
a Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MGP, diretamente relacionada a experiéncia
organizacional, no quanto a instituicdo cumpre uma atividade, pela utilizagdo de sistemas e
processos que aumentem a probabilidade do sucesso do projeto. Ela pode ser vista a partir do
namero de projetos realizados pela organizacdo publica, dentro das especificacBes, prazos e
orgamento previstos (KERZNER, 2016).

Cavalcanti (2016) aponta leve crescimento nos indices de fracasso em gerenciamento
de projetos no decorrer dos anos. Enquanto no ano de 2001 o indice de projetos fracassados
era de 23%, em 2009 passou a ser de 24%. Levasseur (2010) considera que os principais
motivos de fracasso ficam a cargo dos proprios gestores, que ndo conseguem trabalhar com
eficiéncia o processo de mudancgas na organizacdo. Em numeros, o autor menciona que 65%
dos projetos mal sucedidos estdo relacionados as falhas do gestor na implementacdo de
mudancga, enquanto 35% possuem problemas técnicos. Esses motivos tornam-se forte
requisito deste estudo, haja vista possuir direta vinculagdo com os objetivos e foco da
pesquisa. Cabe ainda destacar que o nivel de maturidade no gerenciamento de projetos por
parte das organizaces € fator decisivo para o alcance de bons resultados. Logo, quanto maior
o0 nivel de maturidade, maior é a probabilidade de sucesso. Neste ponto é possivel considerar
que o gerenciamento de projetos possui estreita relacdo com os processos de maturidade e
conforme destacam Navarro (2018), sua competéncia é fundamental para as organizacdes que
buscam eficiéncia em suas operacoes.

Prado (2016), descreve que a MGP parte dos modelos e estratégias criadas e
implantadas pelas instituicdes. Consiste no “desenvolvimento de sistemas e processos, com
um namero pré-definidos de niveis de capacidade, que sdo por natureza repetitivas e
aumentam a probabilidade de que cada projeto obtenha éxito no seu planejamento e
desenvolvimento. (SILVA, JUNIOR, 2014, p. 39).

Segundo Kenny (2003), apontar indicadores de sucesso em um projeto implica em
conhecer o quanto ele contribuiu para 0s objetivos estratégicos da institui¢do, caso contrario
pode ndo ter éxito, o simples fato de ter sido bem conduzido, estando dentro dos prazos e
orcamentos previstos ndo basta, ele precisa estar alinhado a organizacdo. E o que o autor
chama de efetividade (alinhamento aos objetivos) e eficacia (boa conducdo do projeto).

Obviamente que quanto maior for o nivel de elevacdo da maturidade de projetos,

melhores os beneficios obtidos por parte das instituigdes, no tocante aos modelos de decisao.
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O PMBOK (2016) enfatiza que estes modelos contribuem para a melhoria continua
dos processos de gestdo de projetos elevando os indices de maturidade, a partir da avaliagéo
da competéncia organizacional e os niveis de engajamento das equipes, do gestor do projeto e
da organizagdo em si.

Partindo da andlise dos principais modelos de maturidade foi possivel observar que a
maioria possui como ponto comum a necessidade de avaliar processos organizacionais que
permitam mensurar os niveis de fortalecimento das instituicdes, contemplando planejamento,
previsibilidade e sequéncia nos processos de gestdo. Somente 0 modelo OPM3 amplia 0s
horizontes dos processos, sendo considerado também aspectos relacionados a cultura

organizacional, conforme apresentado no quadro 3 a seguir.

uadro 3 - Principais Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Modelo Descricédo N|ve!s ke Autores
maturidade
Apresenta 0s condicionantes necessarios
para o sucesso no GP, refletindo o campo Inicial .
- " P . Desenvolvido
Capability pratico do processo, com 5 niveis de Repetivel elo Software
Maturity Model | maturidade obtidas na medida em que sdo Definido pelo Softn
. ) . Engineering
(CMM) implantadas e se concretizam 0s processos Gerenciado Institute
de gestdo de projetos. (JUNIOR, SILVA, Otimizado
2014)
Linguagem Comum
Project Propde 05 niveis de desenvolvimento paraa | Processo Comum
Management maturidade plena da organizacdo, sendo os Metodologia Kerzner (2011)
Maturity Model | trés Ultimos os mais desafiadores para as Singular
- PMMM empresas. Benchmarking
Melhoria Continua
Avalia 4 niveis de maturidade, compondo as -
. - Ingénuo
areas do conhecimento, grupos de processo, Novato
ProMMM a cultura organizacional, preparo das Normalizado Hillson (2003)
equipes, experiéncia e pratica de gestdo da
S Natural
organizacao.
Analisa de forma conjunta as melhores
experiéncias de projetos contemplando
OPM3 estagios de melhoria e fases progressivas e N&o possui PMI (2003)
associados aos processos de gestdo de
projetos.
Modelo brasileiro subdividido entre o
Modelo Setorial - que avalia um setor da
organizacao e a corporativa que avalia toda a
. instituicdo, com 05 niveis de maturidade e Inicial
Maturidade em . % a . .
Gerenciamento dimensfes  de competéncia  técnica, Conhe_czldo
de Proietos contextual, metodologia, informatizag&o, Padronizado Prado (2008)
J estrutura organizacional, alinhamento com Gerenciado
MMGP . . .
estratégias, competéncia comportamental - Otimizado
estdo contempladas. Contempla pontuagdo
institucional por meio de um questionario
especifico.

Fonte: adaptado de PMBOK, (2013 e 2016), Kerzner (2006), Prado (2016) e Junior, Silva (2014)
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Quanto aos processos de gerenciamento de projetos, houve estudos sobre as dimensdes
que devem compor cada nivel de MGP e quais os caminhos a serem percorridos pelas
organizacbes no aprimoramento e condugdo aquele superior. Antes, porém, € preciso
compreender os fatores que contribuem para o alcance de cada nivel e como o0s cenarios se
integram e se institucionalizam.

E consenso entre os autores que o fortalecimento dos processos de gestdo de projetos
se solidifica na medida em que as organizagdes atingem altos niveis de maturidade. Conforme
ocorre a transi¢cdo de um nivel de maturidade a outro superior se institui a sustentacdo do
processo de melhoria dos projetos, ampliando as capacidades e potencialidades da
organizacdo (PRADO, 2016; KERZNER, 2016 e PMBOK, 2017).

2.1.3 O Gerenciamento de Projetos na Administracdo Publica

Ao investigar as mudancas ocorridas no campo da Administracdo Publica foi possivel
relacionar a amplitude do acesso as informag6es com o nivel de exigéncias e fiscalizacdo da
sociedade nos processos de implementacao das politicas publicas que aprimorem 0s processos
de gestdo. Lynn Jr. (2001) destaca que a Administracdo Publica precisou se modernizar visto
que a forma como se encontrava era inoperante, insulada, ineficiente e incapaz de cumprir as
exigéncias da sociedade.

Jones e Thompsom (2000) defendem que para atender as demandas sociais, a
Administracdo Publica passou a utilizar processos organizacionais advindos das organizacdes
privadas tais como: reestruturacao, reengenharia, reinvencao e realinhamento, tendo em vista
se tornar mais efetivo e eficiente.

Neste cenario o gerenciamento de projetos é visto como importante instrumento para a
modernizacdo e alcance de bons resultados por parte dos gestores publicos. Os projetos
passaram a fazer parte tanto dos 6rgdos da administracdo direta quanto indireta, contendo
todos 0s passos necessarios para o alcance dos objetivos almejados, de modo a cumprir prazos
e custos estabelecidos. Prado (2016) esclarece que ao longo da gestdo de projetos é possivel
vislumbrar os cenérios futuros tracando objetivos que possam ser desmembrados em metas e
acOes com tempo, custo e recursos definidos.

Para Neto (2017), o gerenciamento de projetos tem contribuido para o alcance de bons
resultados na administracdo publica, podendo ser considerado de grande oportunidade para 0s
governos obterem patamares de exceléncia e efetividade na gestdo das politicas publicas. Por
sua vez, Keeling (2017) enfatiza as dificuldades encontradas pelos governos para

implementarem o gerenciamento de projetos, dentre as quais 0s aspectos relacionados aos
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recursos humanos e 0s processos de comunica¢do sao considerados com maiores niveis de
dificuldade. Para o autor o comportamento organizacional nas instituicbes publicas é
permeado por vicios culturais, que dificultam a introducdo de processos e rotinas de trabalho.

Bresser-Pereira (2018) elucida que na administragdo publica comumente 0s
administradores possuem atribuicdes centradas no cumprimento dos anseios do legislador. O
autor reforca ainda que poucos gestores sejam encontrados nas organizagdes publicas, o que
torna o campo do amadurecimento em gerenciamento de projetos pouco provavel. 1sso porque
0 pleno entendimento dos processos que permeiam a gestdo de projetos € condicdo
indispensavel para o sucesso destes.

Pisa e Oliveira (2013), apresentam e discutem que ao investigar processos
relacionados ao gerenciamento de projetos no ambito da administragcdo publica é preciso ter
clareza das diferencas substanciais existentes aqueles realizados em empresas privadas. 1sso
em razdo de que no campo publico os projetos necessitam atender as demandas sociais, de
modo a otimizar recursos e obter resultados efetivos. Para o alcance desses resultados é
preciso que se tenha uma organizacao administrativa estruturada, planejada e sistematica.

Valle et al (2014), acrescenta que o gerenciamento de projetos envolve diferentes
aspectos na cultura organizacional, sendo necessarias mudangas comportamentais,
principalmente, no que concerne ao relacionamento interpessoal que envolve todos aqueles
que formam a organizacdo em diferentes niveis hierarquicos atuando de forma sinérgica.

O gerenciamento de projetos na administracdo publica deve adotar um modelo com
agenda de prioridades e indicadores visando as transformacdes e melhorias desejadas
concentrando esforgos e recursos para que alcance de resultados.

Bezerra (2019) elucida a permanéncia de certa sincronia entre 0s aparatos utilizados na
gestdo de projetos no setor publico em relacdo ao setor privado, todavia, na administracao
publica, € preciso considerar que 0s servigos publicos sdo custeados com recursos advindos
dos tributos pagos pela sociedade, requerendo a obrigatoriedade por parte do Estado de
desenvolver niveis de prestacdo de servicos com maior qualidade e efetividade.

Apesar de recente, o gerenciamento de projetos junto ao poder publico vem ganhando
espacos, sendo a administracdo indireta a que possui melhores experiéncias e niveis de
maturidade, entretanto, ainda considerados muito baixos em relacdo a iniciativa privada.
Diante disso, Prado (2008, p.3) relata a existéncia de indices inferiores de resultados no
gerenciamento de projetos, segundo ele “este baixo valor para as organizagdes

governamentais - administracdo direta - ndo é surpresa, considerando que, para estas
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organizagOes, implementar o tema “gerenciamento” - visto de forma moderna e ampla -
continua sendo reconhecidamente como o grande desafio do momento.”

Kenny (2003) depreende que 0s componentes estruturais para 0 sucesso do
gerenciamento de projetos sdo: as equipes de trabalho, o planejamento e a estruturacdo das
estratégias que possibilitem o atingimento de patamares de eficiéncia e efetividade. Sendo
assim, o gerenciamento de projetos junto a administracdo publica é direcionado a organizagao
de metodologias que contemplem instrumentos de planejamento, programagéo,
acompanhamento e avaliacdo das politicas publicas.

2.1.4 Implantacéo do Escritério de Gestdo Projetos -EGP

No decorrer das tltimas décadas o Escritério de Gestdo de Projetos (EGP) ou Project
Management Office (PMO) tem sido difundido tanto nas organizac¢Ges privadas quanto nas
instituicbes publicas, dentro de estruturas organizacionais proprias ou compartilhadas
possuindo conceitos, func¢des e responsabilidades diversas.

Mansur (2007, p.10) em sua obra “Implementando um escritério de projetos”,
menciona que, a partir dos anos 90, o EGP adota um rol de atividades, nas quais incluem uma
maior definicdo, desenvolvimento e regulamentacdo das normas inerentes aos processos e
controle de qualidade para os projetos. O autor considera 0 EGP como o locus da gestdo de
projetos, favorecendo a maturidade em gerenciamento por parte de qualquer organizacao.
Lukosevicius et al, 2016 comunga dessa mesma opinido ao retratar em seu trabalho de
dissertacdo sobre as praticas de um EGP na Prefeitura do Rio de Janeiro, que o mesmo
contribui de modo favoravel para a melhoria da maturidade organizacional na érea,
implicando na diminuicdo dos indices de fracasso.

Instituir um EGP ¢ tarefa que carece grande empenho por parte das organizacgdes, pois
requer ndo somente espacos fisicos, mas recursos necessarios ao desempenho de suas
atribuicbes. Dentre os argumentos que reforcam sua existéncia, a otimizacdo e orquestracdo
dos recursos é tida como de grande valor. Isso em razdo de que sua estrutura fisica comporta o
maior numero de projetos, induzindo ao trabalho organizado entre as equipes, de modo a
garantir a entrega de produtos com prazos e qualidade garantidos (MANSUR, 2007). E
consenso entre 0s autores pesquisados que o EGP é visto como um importante instrumento a
ser utilizado pelas organizacdes de modo auxiliar e organizado.

Contudo, sua implantacdo consta como grande desafio para a Administracdo Publica
em virtude de suas caracteristicas intrinsecas: fiscalizacdo e prestacdo de contas para 0s

orgdos externos, burocracia, cumprimento de legislacdo especifica, mudangas na gestdo
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organizacional, limitacGes politicas e orcamentarias. Bezerra (2019, p. 28), exprime inimeras
dificuldades para a organizacdo de um EGP na Administracdo Publica, dentre as quais os
tracos marcantes da burocracia e a descontinuidade da acdo administrativa seriam os mais
graves. Outro ponto de destaque é a morosidade e dispersdo na tomada de decisdo por parte
dos administradores publicos. A falta ou pouco uso das ferramentas de planejamento e
controle, as restrigdes e imposi¢cdes existentes para a aquisicdo de bens e servigos e a propria
fiscalizacdo por parte dos 6rgdos externos imputam diversos enfrentamentos para a execucao
de um projeto, sem deixar de lado a premissa do envolvimento do maior nimero de
interessados.

Santos (2013, p. 133) aponta que na pesquisa realizada por Hobbs e Aubry (2007)
foram listadas “27 funcdes exercidas por pelo menos 20% dos escritdrios de projetos
pesquisados, sendo as principais: reportar a situacdo do projeto para a alta administragéo,
desenvolver e implementar metodologia padrdo e monitorar e controlar a performance dos
projetos.

A partir dos teoricos estudados e nas pesquisas sobre o tema foram selecionados para o

presente estudo os principais conceitos e fungdes de um EGP, quadro 4 a seguir.

Quadro 4 - Definicdo do Escritério de Projetos

Principais fungdes do

Conceito Chave EGP Autores
a) Mudar a forma como os gerentes e a
organizacao executam suas tarefas;
b) Implementa novas mudancas | Rodrigues, Rabechini
organizacionais e culturais na instituicao; Janior e Csillag, (2006)
c) Utiliza modelo de anélise de lacunas Mansur (2007)

para melhorar a performance institucional.

Ambiente de ocorréncia do
gerenciamento de projetos no
ambito da organizacédo

a) Usa ferramentas e metodologias especificas
para melhor atuacéo;

b) O EGP lidera, resolve e padroniza todos os Prado (2002)
procedimentos para 0s projetos;
C) gerencia riscos

Escritorio  estruturado  por
equipes de trabalho altamente | a) Padronizacdo e inclusdo de métodos de
especializada em suas areas de | trabalho com processos pontuais

atuacéo

Crawford (2011)
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Continua

Conceito Chave

Principais funcdes do
EGP

Autores

Unidade central de controle da
propriedade intelectual que trata
do gerenciamento de projetos

a) Padroniza técnicas e praticas na execugdo dos
projetos;

b) Unidades de negdcio, para integrar multiplos
projetos,

c) Responsavel pelo pensamento sistémico ao
longo de toda a organizagdo

Kerzner, 2002
Dinsmore (2003)

Um corpo  ou  entidade
organizacional que comporta
indmeras responsabilidades

relacionadas ao gerenciamento
dos projetos;

a) Padronizacdo dos processos de trabalho;
b) Estrutura  funcional de trabalho
horizontal

PMBOK, 2013

Uma estrutura formal, instalada
em uma organizacdo e dedicada a
apoiar sua comunidade de
gerenciamento de projetos e a
seus préprios projetos.

a) Modelo ligado em projetos especificos,

b) Estrutura focada em programas ou mdultiplos
projetos,

c) Modelo centrado na gestdo do portfélio de
projetos

Valeriano (2005)

Fonte: elaborado pela autora (2019)
Concluséo

A caracterizacdo de um EGP pode ser organizada por meio de diversas nomenclaturas,
todavia, sua distincdo se consolida a partir do grau de responsabilidade e autoridade obtida.
Quanto aos procedimentos para a implantacdo de um EGP foi possivel observar na literatura
uma variagdo entre as estruturas, controle e influéncia para a gestdo dos projetos dentro das
organizac0es, dentre as quais sdo elencadas como principais: o suporte, o controle e a direcdo
dos processos. (OLIVEIRA, 2014). Dentre os constructos de destaque para a estruturacdo de
um EGP destacam-se: a metodologia de implantacdo, os processos formativos das equipes de
trabalho e o controle do ambiente de desenvolvimento dos projetos.

Xavier (2005) elucida que independentemente do tipo a instituicdo — publica ou
privada — terd seus objetivos organizacionais estruturados mediante 03 pilares: pessoas,
processos e tecnologia. O gerenciamento de projetos consubstanciando em um EGP deve se
firmar de modo que esses pilares trabalhem de modo integrado e se solidifiquem.

O primeiro pilar - equipes dos projetos - é representado pelo conjunto de pessoas
envolvidas na execucdo de um projeto, sendo que cada uma deve possuir conhecimento,
habilidades e competéncias inerentes a sua area de atuacdo dentro do projeto e da instituicdo.
Mansur (2007, p. 34) discorre que o principal objetivo do EGP é melhorar a performance dos
gerentes, com 0s papeis desempenhados de modo diferente, com maior constancia, de modo

mais ativo e maior rigor. Logo, “o escritdrio tera como uma de suas metas modificar a forma
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como o0 gerente e equipe do projeto executam suas tarefas através de mudancas
organizacionais e culturais.” (MANSUR, 2007, p.35).

Neste ponto em diante 0s processos centrados na realizacdo de avaliacdes periddicas
sobre os comportamentos sdo tidos como de extrema relevancia, pois contribuem para que 0s
processos internos possam ser conduzidos de modo satisfatério (MANSUR, 2007). O gerente
devera possuir um rol de atribui¢bes diretamente vinculadas ao projeto que atuard, pois é de
sua responsabilidade o comando correto das rotinas para os demais membros da equipe
(SILVEIRA, 2017).

No segundo pilar - processos — estdo contidas as atividades e acdes que necessitam ser
efetivadas para a obtencdo de determinado produto, servico ou resultado, de modo
ininterrupto e contemplando um fluxo coerente no decorrer de sua execugdo. (GUIA
PMBOK, 2017; PRADO, 2008; PMI, 2017).

O terceiro pilar — tecnologia — é representado pelas ferramentas e materiais utilizados
durante todo o ciclo de vida do projeto e que contribuem para que todas as suas metas sejam
concluidas com éxito. O uso de tecnologias disponiveis esta diretamente vinculado com o tipo
de metodologia existente com 0 EGP e com o proprio processo de gerenciamento de projetos.

Kerzner (2016) aponta que desenvolver uma metodologia condizente a determinado
escritério e com o tipo de gerenciamento preterido é acdo que requer tempo e planejamento.
Todavia, o autor frisa as dificuldades existentes para a instituicdo de metodologias e processos
de gestdo de projetos interligados e complementares. 1sso porque grande parte dos escritorios
criam metodologias que ndo se incorporam com 0S processos e as tecnologias. Quando as
instituicbes conseguem sintonizar as tecnologias, as metodologias e aos processos de gestdo
sdo minimizados os problemas ocasionados durante a operacionalizacdo dos projetos de modo
a ampliar o sucesso das acOes planejadas.

Para uma plena funcionalidade do EGP € preciso que 0s materiais estejam em
consonancia ao que se pretende realizar, que as pessoas possuam conhecimento das atividades
que deverdo desempenhar e as equipes comuniquem entre si. Sem isso, as possibilidades de
fracasso nos projetos se tornam mais evidentes.

Dinsmore e Silveira (2007) entendem que a padronizacdo e a comunicacdo dos
processos sao mecanismos de alta relevancia para que o gerente de projeto possa interagir
entre as equipes e a alta administracdo obtenha o maior nivel de precisdo da forma de
execucgdo dos projetos, dos desafios e oportunidades e como eles estdo corroborando para a

exceléncia organizacional.
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Prado (2008) destaca que no ambito da Administracdo Publica a estruturacdo de
escritorios tem sido desafiadora e, em muitos casos, obtido pouca efetividade em razdo da
cultura organizacional normalmente vinculada a linhas de comando — quase sempre com
estrutura funcional — que ndo aceitam o compartilhnamento da lideranga ou da dire¢cdo com os
gerentes dos projetos.

Os autores estudados apontam que nos Ultimos anos as instituices — puablicas e
privadas — foram sensibilizadas sobre a necessidade de se apropriarem de novos
conhecimentos e estratégias de trabalho com maior controle e monitoramento, passando, com
isso, a investirem na formacdo e qualificacdo de recursos humanos, estruturas de trabalho,
inovacdo tecnoldgica e utilizacdo de projetos. Mesmo assim, a incorporacao de know-how de
gerenciamento de projetos tem sido introduzida pelas instituicbes de modo disforme,
ocasionando resultados insatisfatorios e com custos elevados para os projetos implantados.
Dados extraidos dos estudos de SILVA ET all (2016), que trata da Implantacdo de Escritorio
de Gerenciamento de Projetos e de Metodologias de Gerenciamento de Projetos no ambito da
Administracdo Publica, cita que nos dltimos 20 anos as empresas obtiveram resultados
desfavoraveis em relacdo ao gerenciamento e os resultados dos projetos, conforme

demonstrado na figura 5.

Figura 5 - Evolucdo dos processos de execucao de projetos nos ultimos 20 anos
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Fonte: Thorn (2003)

O escritdrio de gerenciamento de projetos deve ser estruturado e implantado de forma
sistematizada, contando com ferramentas aprimoradas e sofisticadas que estejam em harmonia
com os métodos definidos para o gerenciamento de projetos por parte da instituicdo. Para
tanto, os processos de planejamento necessitam ser definidos com base no fluxo de trabalho,

comando estratégico, tatico e estruturas funcionais com hierarquizagdo horizontal — tidas
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como aquelas que possuem equipes multifuncionais, que atuam de modo integrado,
facilitando a comunicacdo, produtividade e motivagdo (KERZNER, 2016). Importa
complementar que nas estruturas de trabalho tradicionais ou verticais 0s processos de
comando ocorrem de cima para baixo, dificultando o acesso e trabalho entre as equipes.
Diante disso, fica evidente o papel dos escritdrios de projetos para as organizacgdes,
desde que sua estruturacdo possua interface e sintonia com as ferramentas metodoldgicas, 0s
processos de trabalho acrescido da qualificagdo das equipes e 0s projetos propriamente ditos.
Vale ressaltar que apesar de lentas, as mudancgas organizacionais afetam os modelos de
gerenciamento das organizagdes, dos projetos e das pessoas, contribuindo para a reducdo dos

custos operacionais e alavancando a modernizag&o institucional.
2.1.5 Interfaces entre o Planejamento Estratégico e 0 Gerenciamento de Projetos

O planejamento € uma parte essencial da estratégia de qualquer organizacdo e para ser
efetivado é preciso um amplo conhecimento do negdcio, bem como, estudo prévio de como a
empresa sera afetada pelas forgas externas e internas. Na visdo de Maximiniano (2014)
planejar é uma simbiose entre habilidade e atitude, tendo em vista que € um processo que esta
relacionado ha como agir no futuro. Nesse caminho, o planejamento estratégico trata-se de um
processo intelectual ligado a estruturacdo de direcdo que a empresa deve seguir e 0s objetivos
que deseja alcangar, tudo isso apresentando clareza no pronunciamento.

Porter (1996), um dos autores pioneiros no assunto, apresenta que as estratégias
poderiam estar classificadas nas seguintes categorias:

a) Diferenciacdo — consiste em criar uma forte identidade para o servigo/produto,
que o torne distinto dos demais concorrentes. O que pode significar percepcdo de uma
qualidade ou servicos superiores, com prestigio para o consumidor;

b) Lideranca do custo — neste caminho a estratégia ndo é a busca de diferenciar-
se, mas de oferecer um produto, ou servigo mais barato e,

c) Foco — consiste em concentrar-se em um nicho de mercado previamente
escolhido, explorando-o da melhor forma possivel.

Em franca concordancia com os conceitos de Porter sobre classificacdo de estratégias,
Hill & Jones (2004) referem-se a vantagem competitiva sustentada, que € aquela capaz de
manter-se com lucratividade superior por varios anos. Dentro do contexto relacionado ao
planejamento estratégico da entidade, manifesta-se a necessidade de definir com clareza sua

missdo, sua visao de futuro e valores.
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O planejamento estratégico tem por objetivo melhorar os resultados da empresa e
reduzir os riscos, podendo ser dividido em trés niveis:

1° nivel — séo definidas as areas em que a organizacdo atuara, fazendo com que 0s
resultados sejam conquistados, buscando direcionar as estratégias competitivas na direcdo em
que a empresa deseja estar;

2° nivel — este é o nivel competitivo para a formulagdo das metas de desempenho e
estratégias para atuacdo no mercado e,

3° nivel — ocorrem as politicas de operacdo das areas funcionais da empresa (HILL,
JONES, 2004).

O planejamento esta na base das obrigacfes de um gestor publico, sendo este um dos
aspectos mais importantes da Lei de Responsabilidade Fiscal -LRF. E por seu intermédio que
as regras da gestdo fiscal s@o estabelecidas, fator que facilita a gestdo or¢camentaria, buscando
mais transparéncia e ordenando as prioridades. Considerando que a LRF regulamenta as trés
esferas do governo, o planejamento também consiste em uma obrigagdo do gestor municipal,
devendo este, portanto, planejar suas acdes com um controle apurado sobre suas despesas e
receitas.

Para Cruz et al (2002), o planejamento torna possivel identificar os objetivos e gerar
processo capaz de garantir, em tempo habil, a disponibilidade da estrutura e dos recursos
necessarios para a execucdo de determinada acdo concreta ou atitude decisdria considerada
relevante e de controle imediato.

O modelo orcamentario brasileiro instituido pela Constituicdo Federal de 1988
contempla como instrumentos de planejamento e execucao orcamentaria: o Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), sendo o
PPA responsavel por condicionar os demais planos na esfera federal. Neste contexto, o PPA,
desponta como importante instrumento capaz de aperfeicoar os mecanismos de integracdo das
politicas publicas, num ciclo de planejamento contemplando as fases de: elaboracéo,
implementacao, monitoramento, avaliacdo e revisdo (CRUZ et al, 2002).

Brito (2017) conceitua o PPA como um instrumento de planejamento das acdes do
governo de carater mais estratégico, politico e de longo prazo, a ser considerado pelos
gestores publicos como uma ferramenta responsavel por evidenciar o programa de trabalho do
governo. Nele estdo contidas as politicas, as diretrizes e as acdes programadas a longo prazo e
0s respectivos objetivos a serem alcangados, devendo ser quantificados fisicamente de forma

devida.
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A CF, em seu art. art. 165 § 4°, descreve que a “lei que instituir o plano plurianual
estabelecerd, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica
federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas
de duracao continuada”.

A referida regulamentagéo estabelece um processo de planejamento cabendo ao PPA
fixar os investimentos prioritarios e estabelecer as metas qualitativas e quantitativas e a LDO
desdobrar as metas ano apds ano, colocando-as nos padrdes compativeis com a realidade
fiscal e estabelecendo as prioridades para o orcamento do exercicio seguinte. A disposicao
sobre o exercicio financeiro, a vigéncia, os prazos, a elaboracéo e organizacdo do PPA, LDO
e LOA serdo instituidas por meio de lei complementar, conforme previsto no art. 165,
paragrafo 9° da Constituicdo Federal.

Dentre os principais objetivos do PPA elencados pelo Ministério da Economia (2019),
destacam-se:

a) a definicdo clara e objetiva das metas, prioridades e resultados esperados pela
administracao;

b) organizacdo em programas das acOes direcionadas aos bens e servicos, de
modo a atender as demandas sociais;

C) existéncia de uma relacdo direta entre 0s programas para execucdo e a
orientacdo estratégica do governo.

d) disposicdo da definicdo de recursos nos orgcamentos anuais;

e) melhoria dos processos de gestdo centrados nas acbes do governo, com
enfoque para 0 monitoramento e resultados das referidas agdes;

f) disponibilizacdo, de modo integrado, das acdes em cada esfera de governo;

9) fomento as parcerias entre o poder publico e o privado para financiamento de
programas;

h) deixar claro, quando Ihe competir, a distribui¢éo regional de metas e gastos;

i) da transparéncia na aplicacao de recursos e seus respectivos resultados.

O PPA constitui-se em peca fundamental de gestdo, sendo de elaboracdo obrigatoria.
Possui regulamentacdo prevista no art. 165 da Constituicdo. A partir desta toda e qualquer
despesa que ndo esteja contemplada no PPA, serd considerada ndo autorizada e lesiva ao
patriménio puablico (art. 15, combinado com os arts. 16, 1l e 17, § 4°). O plano obriga 0s
governos a planejarem todas as a¢les e or¢camento por um periodo de 4 (quatro) anos, ndo
ferindo as diretrizes nele contidas e efetuando investimentos em programas estratégicos

previstos na redacdo do PPA para o periodo vigente. Desse modo, 0s projetos a serem
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financiados com recursos federais deverdo, obrigatoriamente, estarem contidos no PPA e na
LDO, de maneira que a distribuicdo regional de metas e gastos sejam instituidas nas demais
esferas de governo (estadual e municipal) de modo integrado e transparente. De igual forma,
os entes federados deverdo possuir acdo especifica e previsdo or¢camentaria comprovada nos
seus respectivos instrumentos, garantindo, inclusive a participagdo com contrapartida
financeira para a execucdo de projetos por meio de convénios e contratos de repasses.

Os processos de elaboracdo do PPA se desenvolvem de forma continua, dado que cada
fase se constitui em fonte de orientagdo para os passos seguintes, devendo obter a participagdo
de todos os 6rgdos do governo e da sociedade civil organizada, conforme determinado no art.
48 da Lei de Responsabilidade Fiscal.

Importa dizer que na Administracdo Publica a selecdo dos projetos é efetivada com
base nos instrumentos de planejamento estratégico: PPA, LDO e LOA tendo outros
complementares: plano de governo e plano de acdo. O intuito da integracdo entre as diferentes
fontes de planejamento € garantir que 0s servigos sejam entregues a comunidade, que 0s
recursos publicos sejam utilizados com responsabilidade, primando pelos principios que
regem a Administracdo Puablica. Neste contexto, o PPA mostra-se como importante
instrumento capaz de aperfeicoar os mecanismos de integracdo das politicas publicas, num

ciclo de planejamento e gestdo conforme descritos no quadro 5.

Quadro 5 - Ciclo de Gestdo do PPA

Construcdo da base estrategica e de definicdo dos programas e projetos, se materializando

Elaboragdo x . . . o Lo
em acdo do governo, apresentado em projeto de lei, para discussdo com o legislativo;

Operacionalizagdo do plano aprovado, através de seus programas e projetos, com a

Implantacéo . T, p - .
P ¢ disponibilizacdo de recursos, através dos orcamentos anuais, tem carater fundamental;

Processo de acompanhamento da execucdo dos programas/projetos, com informagdes para

Monitoramento S e o S
subsidiar decis6es, identificar e corrigir problemas;

Acompanhamento dos resultados pretendidos, processo utilizado para alcanca-los,

Al estratégias adotadas e as politicas publicas implementadas.

Adequacdo do plano as mudangas internas e externas da conjuntura politica, social e

Revisdo L . .
econdmica, com monitoramento e avaliacao.

Fonte: elaborado pela autora (2019)

Ja a LDO, consiste em um instrumento de suma importancia para o planejamento dos
gastos financeiros, contemplados no PPA. Por meio dela sdo estabelecidas as metas e as
prioridades da administracdo puUblica para o exercicio seguinte. Esse instrumento esta

estabelecido no art. 165, §2°, da Constituicdo Federal do Brasil, que diz:

A lei de diretrizes orcamentarias compreendera as metas e prioridades da
administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o exercicio
financeiro subsequente, orientara a elaboracdo da lei orcamentéaria anual, dispora
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sobre as alteragBes na legislacdo tributaria e estabelecera a politica de aplicacdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento.

A partir da elaboracdo da LRF, a Lei de Diretrizes Orgamentarias passou a ser
obrigacdo dos gestores publicos, devendo estabelecer, de igual modo a CF/1988, em sua

Secéo I, artigo 165:

a) As metas e prioridades da administracdo, incluindo as despesas de capital
previstas para o exercicio seguinte;

b) Os critérios para elaboracdo da lei orcamentaria anual, explicando onde serdo
feitos os maiores investimentos, o valor que cabera ao Legislativo, o percentual para
abertura de créditos suplementares e outras informacdes prévias sobre o futuro
Orcamento;

c) As alteragBes programadas na legislacéo tributaria, informando quais as medidas
que pretende aplicar na politica de tributos e,

d) Os critérios que pretende implantar na politica de Pessoal, na lei de cargos e
salarios, no ordenamento salarial, na reestruturacdo de carreiras etc. Importante
ressaltar que serdo nulas as despesas de pessoal ndo previstas na LDO.

O registro da execugdo orcamentaria € realizado por cada ente federado no Sistema
Integrado de Administracdo Financeira (SIAF), orgdo vinculado a Secretaria do Tesouro
Nacional (STN), por meio dos Relatérios de Execucdo Orcamentaria — RREO publicados
bimestralmente e encaminhados ao Tribunal de Contas de cada estado.

Quanto a LOA, Ferreira (2017) cita o papel de discriminar os recursos or¢camentarios e
financeiros para atender as metas e prioridades tracadas na LDO, devendo compreender o
orcamento de investimento e o orcamento da seguridade social. Salienta-se que a LOA deve
ser compativel com o que foi tracado pelo PPA e pela LDO, pois sdo estes dois instrumentos
que orientam a sua elaboracao.

Os estudos apontaram que tanto o ciclo de gestdio do PPA quanto o ciclo de
gerenciamento de projetos no setor publico contemplam um macrofluxo de processos que
desencadeiam atividades semelhantes e que dialogam entre si, contribuindo para o
fortalecimento das politicas publicas e para os resultados da gestdo, conforme explicitado na
figura 06.

A partir da referida figura é possivel obter uma visdo ampla do ciclo de planejamento
estratégico e do gerenciamento de projetos, mostrando as relacbes existentes entre 0s

processos para o alcance do objetivo final, qual seja, o atendimento as demandas sociais.
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Figura 6 - - Macrofluxo de processos do PPA e Gerenciamento de Projetos
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

No contexto citado, o papel do Estado passa a ser melhor definido a partir de uma
agenda governamental que tenha como premissa o planejamento para a gestao estratégica por
meio de processos nos quais sejam compatibilizados a orgcamentagédo prevista com as agdes
para execucdo. De igual maneira o gerenciamento de projetos abrangera a gestdo de
programas, carteira de projetos e o escritorio de projetos, devendo possuir compatibilidade e
adequacdo temporal discriminadas no PPA, LOA e LDO, em prol de resultados eficientes,
eficazes e efetivos (PMI ,2017).

2.2 Financiamento em Projetos Publicos Municipais

O Estado desenvolve suas atividades a frente do interesse publico e por essa razao
possui determinadas prerrogativas que o coloca em status privilegiado, ou seja, hd uma
sobreposi¢ado juridica ja definida, que caracteriza em tese uma “vantagem” do Poder Publico
sobre os interesses dos particulares, observados sempre a legalidade dos atos, o respeito aos
direitos e garantias fundamentais de cada cidaddo.

Segundo o Banco Central (2015) o financiamento como o empréstimo bancario é um
contrato entre uma instituicdo financeira e um cliente que pode ser pessoa fisica ou juridica.
Albuquerque (2018) afirma que o financiamento € um mutuo, que tem finalidade vinculada. O
mUtuo é um contrato onde alguém transfere a outrem a propriedade de coisa fungivel, com
obrigagdo correspondente de pagar em coisa do mesmo género, qualidade e quantidade. Por
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conseguinte, o conceito de muatuo simples, que ndo tem finalidade de empreender, ndo esta
contido no financiamento.

As transferéncias voluntérias, sdo também nominadas de pleitos de fundo perdido,
constituem um sistema no qual a Unido repassa recursos as entidades governamentais, como
estados, municipios ou organiza¢cdes ndo-governamentais para 0 investimento em areas de
funcdo social: obras de infraestrutura, saneamento basico, constru¢cdo de moradias populares
etc. Estas sdo financiadas pelos recursos do orcamento federal e ndo exigem retorno
financeiro, ou seja, o dinheiro ndo precisa ser devolvido ao governo como em uma operagéo
de financiamento. Porém, nem todas as cidades fazem uso desses recursos por conta de dois
motivos: as prefeituras ou desconhecem essas transferéncias, ou ndo possuem equipes

preparadas para a elaboracao e apresentacdo dos projetos, (CLP, 2018).
Figura 7 - Fontes de Financiamento para municipios
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Para financiar suas politicas publicas os municipios possuem algumas fontes de
financiamento, dentre as quais é possivel destacar em duas areas: fonte usual (arrecadacdo de
impostos proprios e o recebimento de transferéncias obrigatorias) e a fonte alternativa
compreendendo: as transferéncias voluntérias, operacfes de créditos (nacional e
internacional) e mercado de capitais, conforme detalhado na figura 7.

A intencdo deste estudo é focar nas transferéncias voluntarias consolidadas por meio
de convénios e contratos de repasse entre a Unido e os municipios diante dos programas
disponibilizados na antiga plataforma SICONV, atualmente Plataforma Mais Brasil.

Existem outras formas de captacdo de recursos destinadas a cobrir os desequilibrios
orcamentarios, de modo a financiar projetos de infraestrutura, saneamento e outros. Todavia,
0 maior volume advém de contratos ou emissdo de titulos da divida publica e séo
denominadas de operacGes de crédito, sendo subdivididas em: operacdo interna — ocorre
quando contratada com credores no pais e operagdo externa - sua contratacéo é realizada por
agéncias, instituicdes financeiras e organismos internacionais. As operagdes de credito
pleiteadas junto ao Ministério da Fazenda sdo formalizadas por meio de instituicGes
financeiras nacionais: Bando Nacional do Desenvolvimento Sustentavel (BNDES), Caixa
Econdmica Federal (CF) e Banco do Brasil (BB).

Devido ao centro do presente estudo ser as transferéncias voluntarias, o intuito de
apresentar outros tipos seria o de situar o leitor quanto as demais possibilidades de financiar

projetos publicos junto aos governos municipais.
2.2.1 Transferéncias Voluntarias

Com a Constituicdo de 1988, houve uma tendéncia ao deslocamento na
implementacdo de politicas publicas federais aos municipios brasileiros e, com isso as
prefeituras passaram a necessitar de receitas complementares para viabilizar o atendimento
das demandas advindas da sociedade. Por isso, as transferéncias voluntarias despontam como
modus operandi apropriado para o apoio financeiro por parte do governo federal aos demais
entes federados (FERREIRA; BURGARIN, 2007).

Destaca-se que as transferéncias voluntarias sdo tidas como “sistema de cooperagdo
entre os entes federados ou pessoas juridicas a eles vinculadas, além das entidades sem fins
lucrativos” para a execugdo de objetivos de interesse mutuo a serem custeadas com recursos
alocados no orcamento federal (TCU, 2016). Sua regulamentacdo vigente pauta-se no Decreto
n° 6.170, de 21 de julho de 2007 que “dispde sobre as normas relativas as transferéncias de

recursos da Unido mediante convénios e contratos de repasse, € d4 outras providéncias”. O
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referido Decreto regulamenta o art. 10 do Decreto-Lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967,
conseguinte com o art. 116 da Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993:

Art. 10. A execucdo das atividades da Administracdo Federal devera ser amplamente
descentralizada.

§ 1° A descentralizagdo sera posta em pratica em trés planos principais:

a) Dentro dos quadros da Administracdo Federal, distinguindo-se claramente o nivel
de direcéo do de execucéo;

b) Da Administracdo Federal para a das unidades federadas, quando estejam
devidamente aparelhadas e mediante convénio;

c) Da Administragdo Federal para a Orbita privada, mediante contratos ou
concessoes.

(...) 8 6° Os 6rgdos federais responsaveis pelos programas conservardo a autoridade
normativa e exercerdo controle e fiscalizagdo indispensaveis sobre a execucéo local,
condicionando-se a liberacdo dos recursos ao fiel cumprimento dos programas e
conveénios.

Art. 116. Aplicam-se as disposicOes desta Lei, no que couber, aos convénios,
acordos, ajustes e outros instrumentos congéneres celebrados por érgéos e entidades
da Administragdo.

§ 1° A celebracdo de convénio, acordo ou ajuste pelos 6rgdos ou entidades da
Administracdo Publica depende de prévia aprovacdo de competente plano de
trabalho proposto pela organizacdo interessada.

Por sua vez o Decreto n° 6.170/2007 é regulamentado pela Portaria Interministerial
(P1) n° 424, de 30 de dezembro de 2016 e suas alteracdes que “estabelece as normas relativas
as transferéncias de recursos da Unido mediante convénios e contratos de repasse” e, também
revoga as portarias anteriores que tratam da matéria.

Por meio da Emenda Constitucional n® 86, de 17 de marco de 2015, foram inclusos no
ambito das transferéncias voluntarias o “orgamento impositivo”, sendo inserido ao projeto de
lei orcamentaria “o limite de 1,2% (um inteiro e dois décimos por cento) da receita corrente
liquida prevista no projeto encaminhado pelo Poder Executivo, ja que metade deste percentual
sera destinada a acdes e servigos publicos de saude”. A inser¢do da obrigatoriedade das
emendas individuais no contexto das transferéncias voluntarias refletiu diretamente nas suas
estratégias praticas.

O art. 25 da LRF traz a defini¢do de transferéncia voluntaria como “a entrega de
recursos correntes ou de capital a outro ente da Federacdo, a titulo de cooperacdo, auxilio ou
assisténcia financeira, que ndo decorra de determinacdo constitucional, legal ou destinados ao
Sistema Unico de Saude”. A distribuicdo e liberagdo dos recursos fica condicionada a pré

inclusdo na LOA. Sua formalizacdo de concretiza por meio dos seguintes instrumentos:

Convénio: acordo de transferéncia de recursos financeiros firmado entre Unido e
municipios (ou estados e entidades privadas sem fins lucrativas), para execucdo de
objeto devidamente informados e conforme as condi¢es ajustadas pelos entes.
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Contrato de Repasse: utiliza os mesmos moldes com convénio, no entanto, necessita
a intermediacdo de uma instituicdo ou agente financeiro federal que além de
acompanhar a execucao sera responsavel pelo repasse de recursos.

Termo de Parceria: firmado entre o poder publico e entidades qualificadas (OSCIP)
para a execucdo de atividades de interesse publico. Sao acessados recursos de fundo
perdido, os trabalhos sdo desenvolvidos em rede com os municipios, de modo a
conectar parceiros em prol da plena execucao.

Na operacionalizacdo destes instrumentos sdo considerados fatores principais: o
concedente — representado pela administragdo publica federal responséavel pela transferéncia
dos recursos no ambito da parceria firmada com municipios e o convenente - municipios
responsaveis pela execucdo do objeto firmado e instituicdo mandataria ou agente financeiro
publico federal — que procede com a intermediacdo dos recursos transferidos por meio da
execucdo de contratos de repasse (Pl 424/2016).

Das legislagbes vigentes é possivel extrair a intencionalidade de buscar maior
distribuicdo de renda no pais e ampliar o auxilio do governo federal aos municipios para a
gestdo de seus projetos. Todavia, Soares (2010) atenta que nas emendas parlamentares o fato
de tornar dependente a previa existéncia de dotagdo orcamentaria na LOA, destoa o sentido
das transferéncias voluntarias direcionando as como fonte de atendimento para as bases
eleitorais e um modo de controle de poder por parte do executivo federal.

Outro ponto de destaque é a inexisténcia de contingéncia legal restringindo a
discricionariedade para a execucdo das transferéncias voluntarias por meio de programas
estruturados no planejamento or¢camentario do governo federal e disponibilizados aos estados
e municipios. Estes, por sua vez, buscam captar os recursos mediante projetos aprovados
como proposto nas diretrizes e regras estabelecidas pela Unido.

O processo de transferéncia de recursos financeiros, conforme programas e projetos,
se torna uma ferramenta importante para a melhor atuacdo dos entes federativos consistindo
na possibilidade de materializar politicas publicas pontuais e aplicacdo de recursos mais
eficazes por parte da esfera convenente. Porém, ndo ha norma que obrigue os entes
subnacionais a aceitarem relacdo de cooperacdo proposta pelas esferas superiores,
envolvendo, portanto, as transferéncias voluntarias e cooperacdo espontanea entre dois niveis
publicos (SOARES, 2016).

De forma efetiva, as transferéncias voluntarias no periodo de 2000 a 2012 se
caracterizaram como importante ferramenta de descentralizacdo de politicas publicas, com
énfase ao ano de 2003 em que o volume de recursos financeiros destinados aos municipios
brasileiros cresceu de forma significativa (MOUTINHO, 2016).
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Tanto o convénio quanto o contrato de repasse Sdo instrumentos que precisam ser
revestidos de certa formalidade, a comecar pela confeccdo de termos proprios, nos quais
devem constar as clausulas que determinam as regras mais especificas em relacdo aquele
acordo de vontades (SILVA, 2019).

2.2.1.1 Convénios

A palavra convénio dentro do vocdbulo tem a mesma origem da palavra convencéo e
deriva do latim convenire, significando o acordo entre duas ou mais pessoas. Tem por
objetivo a realizacdo de certos atos ou omissoes (SZKLAROWSKY, 2011, p. 2).

Inicialmente é necessaria uma identificacdo sobre o conceito geral de convénios com
embasamento nas legislacdes pertinentes. Para isso Gasparini (2006, p.303) diz que convénio
€ 0 ajuste administrativo, celebrado por pessoas juridicas de direito publico de qualquer
espécie ou realizado por essas pessoas e outras de natureza privada, para a consecugdo de
objetivos de interesse comum dos convenentes.

A CF de 1988 ndo trouxe tratamento expresso ao termo convénio, contudo ndo se
percebia qualquer impedimento a sua realizacdo. Nota-se que o art. 23, paragrafo Unico,
preconiza que "leis complementares fixardo normas para a cooperacao entre a Unido e 0s
Estados, o Distrito Federal e os Municipios, tendo em vista o equilibrio do desenvolvimento e
do bem-estar em &mbito nacional”.

Ressalta-se que os convénios surgem da necessidade da descentralizacdo apregoada na
reforma administrativa de 1967, cujos principais instrumentos foram a Constituicdo de 1967 e
0 Decreto-Lei 200 do mesmo ano. Naquele cenario “a atencdo do legislador estava
exclusivamente voltada para as verbas a serem repassadas pela Unido aos Estados e
Municipios, “esquecendo-se” o formulador dos atos normativos” para prover com a fixagao e
0 modo de operacao dos repasses financeiros (SALINAS, 2009, p. 193).

Nessa sequéncia o Decreto-lei 200, de 25/2/67, que estabeleceu a reforma
administrativa federal, prevé, no art. 10, o convénio como forma de descentralizagdo “da
administracdo federal para as unidades federadas, quando estejam devidamente aparelhadas”.
Aqui é possivel conotar a necessidade das instituicbes governamentais possuirem capacidade
de execucdo como requisito de obtencdo dos recursos. Nota-se que as instituicGes privadas
ndo sdo mencionadas.

Com advento da Emenda Constitucional 19, de 4/6/1998, art. 241 do texto

constitucional foram ampliadas as formas dos repasses, passando a ter a seguinte redacao:
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A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios disciplinardo por meio de
lei os consorcios publicos e 0s convénios de cooperacdo entre os entes federados,
autorizando a gestdo associada de servigos publicos, bem como a transferéncia total
ou parcial de encargos, servicos, pessoal e bens essenciais a continuidade dos
servicos transferidos.

Justen Filho (2016), define convénio como “um contrato associativo” e
organizacional, no qual as partes assumem obrigacOes e direitos em prol de finalidade
comum. Fica expressamente proibida a remuneracdo de recursos entre as partes pelo trabalho
executado e os recursos devem, obrigatoriamente, ser aplicados em prol de objetivos com
relevéncia coletiva. Por fim, a prestacdo de contas de um ente n&o se incorpora ao patrimonio
do outro.

O Decreto n°® 6.170/07 o qual dispde “sobre as normas relativas as transferéncias de
recursos da Unido mediante convénios e contratos de repasse e da outras providéncias”,

define em seu artigo 1°:

I - convénio - acordo, ajuste ou qualquer outro instrumento que discipline a
transferéncia de recursos financeiros de dotacdes consignadas nos Orcamento Fiscal
e da Seguridade Social da Unido e tenha como participe de um lado, 6rgdo ou
entidade da administracdo puablica federal, direta ou indireta, e, de outro lado, 6rgdo
ou entidade da administracdo publica estadual, distrital ou municipal, direta ou
indireta, ou ainda, entidades privadas sem fins lucrativos, visando & execucdo de
programa de governo, envolvendo a realizacdo de projeto, atividade, servico,
aquisicdo de bens ou evento de interesse reciproco, em regime de mdtua cooperacéo.

Di Pietro (2019, p. 379) leciona que: [...] convénio é um dos instrumentos de que o
poder publico se utiliza para associar-se quer com outras entidades publicas quer com
entidades privadas. Logo, pode-se destacar que o acordo de vontades encontrado nos
convénios é marcado pela cooperacdo ou mutua colaboracdo. Uma situacdo divergente do que
é encontrado no acordo presente nos contratos, onde se existe a entrega ou prestacdo de um
produto em troca de remuneracao.

Além disso, é relevante considerar que no convénio, 0 objeto pretendido interessa a
todos os envolvidos. Motivo pelo qual, apesar do interesse publico estar subentendido no
convénio e até mesmo nos contratos, segundo Medauar (2009, p. 255) “se ha presenca do
poder publico num dos polos entdo o raciocinio seria que o interesse publico é fim visado por
ambos”. L0go, nos convénios, 0s objetivos sdo institucionais e comuns, porém nos contratos,
de um lado, espera-se o produto e, de outro, 0 pagamento.

Tanto os convénios quanto os contratos de repasse possuem expressa diferengca dos

contratos administrativos. Enquanto aqueles possuem objetivos institucionais estes sdo
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regulamentados por legislacdo diversas acrescida de pressupostos e consequéncias diferentes,
inexistindo interesse comum entre a Administracdo e o contratado que possui a obrigacdo de
prestar o servico e receber por isso. Os contratos administrativos sdo incorporados aos
convénios/contratos de repasse quando da execucdo do objeto pactuado. Isso porque o rol de
servigos e produtos adquiridos com o0s recursos dos instrumentos firmados necessitam ser
licitados, sendo entregues por fornecedores/prestadores de servigos devidamente contratados
(LEI 8.666/93).

Souza (1996) considera que com a descentralizacdo os municipios brasileiros foram os
maiores beneficiarios, uma vez que passam a dispor de maior autonomia econémica, em face
do repasse financeiro com relativa margem de liberdade para alocar, financiar e administrar
seus proprios recursos.

Os convénios expressam claramente o regime de mutua colaboracdo entre a esfera
federal e os municipios em prol de interesse mutuo, devendo ter objeto claro e determinado
que ndo podera ser alterado no decorrer de sua vigéncia. Razdo pela qual as vontades nos

convénios se somam, ja que sdo convergentes, conforme apontado no quadro 6.

Quadro 6 - Principais diferencas entre contratos e convénio

Pontos de Comparacao Contratos Administrativos OITEREES
Contratos de Repasse
Interesses Opostos e antagdnicos Convergentes
Participantes Contratantes Concedente e convenente
Composicéo de interesses Juntam-se Somam-se
Transferéncia antecipada Vedado, exceto em casos Realizada antes da efetiva
excepcionais execucdo do objeto pelo
Concedente
Procedimento licitatério Necessita licitagdo prévia, N&o realizado durante o
exceto casos previstos em lei processo de formalizagdo
Prestacdo de contas N&o exigida Obrigatéria

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

2.2.1.2 Contratos de Repasses

O contrato de repasse é um instrumento administrativo em que se transferem o0s
recursos financeiros e processa por meio de instituicdo financeira federal, atuando como
mandatdrio da Unido. A PI n°® 424/2016 define contrato de repasse como “instrumento

administrativo, de interesse reciproco, por meio do qual a transferéncia dos recursos



36

financeiros se processa por intermédio de instituicdo ou agente financeiro publico federal, que
atua como mandatario da Unido.”

No Manual de Convénios e Outros Repasses (2016) tanto o contrato de repasse quanto
0 convénio assumem relevante papel para a descentralizacdo financeira de recursos da Unido
para 0s municipios brasileiros. Disciplinam também as relacfes entre os érgdos envolvidos
contribuindo para que a execucdo do programa planejado pela Unido alcance as demais
unidades federativas de modo descentralizado, maximizando, portanto, 0s resultados
esperados com as politicas publicas direcionadas a sociedade.

Destaca-se que a Caixa Econdmica Federal é a instituicdo financeira, mandataria da
Unido que mais atua nessa modalidade de transferéncia (DECRETO N° 6.170/2007). O rito
processual para firmar contrato de repasse entre a unido e 0S municipios segue 0 mesmo
fluxograma dos convénios. Todavia, nos convénios o convenente possui a liberdade de
escolha da instituicdo bancaria que recebera os recursos. Em regra, 0s contratos de repasses
possuem objetos vinculados a obras e servi¢os de engenharia, todavia, 0s convénios tambeém
podem obter finalidade do mesmo tipo.

Dentre os principais agentes envolvidos no processo de celebracdo dos contratos de

repasse e convénios destacam-se:

Proponente: Orgdo ou entidade da administragdo publica direta ou indireta de
qualquer esfera do governo ou entidade privada sem fins lucrativos que propde
celebracdo de convénio e contratos de repasse e que dispbe de condigcbes para
consecucdo de seu objeto.

Concedente: Orgdo ou entidade da administragio publica direta ou indireta
responsavel pela transferéncia dos recursos financeiros ou pela descentralizagéo dos
créditos orgamentarios destinados a execucao do objeto do convénio.

Mandatéria: Instituicdes e agéncias financeiras controladas pela Unido que celebram
e operacionalizam, em nome da Unido, os instrumentos juridicos de transferéncia de
recursos aos contratados.

Convenente: Orgdo ou entidade da administragdo pUblica direta ou indireta de
qualquer esfera do governo ou entidade privada sem fins lucrativos, com o qual a
administracdo federal pactua a execucdo de programa, projeto, atividade ou evento
mediante a celebracéo de convénio.

Contratante: Orgéo ou entidade da administracio publica direta ou indireta da Uni&o
que pactua a execucao de projeto, programa, atividade ou evento por intermédio de
instituicdo financeira federal (mandatéria), mediante a celebracdo de contrato de
repasse.

Contratado: Orgdo ou entidade da administragio publica direta ou indireta de
qualquer esfera do governo ou entidade privada sem fins lucrativos, com o qual a
administracdo federal pactua a execugdo de contrato de repasse. (Pl 424/2016,
MANUAL DE CONVENIOS E CONTRATOS SICONV (2016).
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2.3 O Sistema de Gestado de Convénios - SICONV

A partir do ano de 2008 os convénios e contratos de repasses firmados entre os estados
e municipios passaram a ser operacionalizados por meio do Sistema de Gestdo de Convénios
— SICONV. A plataforma possibilita maior agilidade para a obtencdo dos recursos de
transferéncias voluntarias, transparéncia e controle social. Isso porque todas as informacdes
ficam armazenadas no ambiente, sendo disponibilizadas para consulta publica (CGU, 2018 e
TCU, 2016). Os entes federados interessados em recursos deverdo proceder o cadastramento
do érgdo junto ao governo federal, habilitando o acesso com senha. Apdés a liberacdo de senha

a entidade proponente podera cadastrar os demais perfis do SICONV conforme descrito:

Cadastrador de Proposta: este perfil é atribuido ao usuério do proponente
responsavel pela incluséo da proposta no SICONV;

Cadastrador de Usuario Ente/Entidade: Perfil atribuido pela Unidade cadastradora
ao responsavel pelo proponente, para que se possa realizar a inclusdo de novos
membros e realizar alteracfes dos perfis;

Comissio de Licitagdo: E o perfil atribuido ao usuario responsavel por inserir os
dados de licitacdo no sistema SICONV;

Consulta Bésica: Perfil destinado ao usuério que necessite realizar consultas de
todas as informacGes do convénio;

Dirigente/Representante: E o perfil atribuido pelo cadastrador de usuarios para
outros dirigentes e representantes do proponente;

Gestor de Convénio: Perfil atribuido ao usuario proponente que tem a
responsabilizacdo pela gestao do convénio;

Gestor Financeiro: Destinado ao perfil do usuério proponente que é o responsavel
pela gestdo financeira;

Responsavel pelo Proponente: perfil destinado automaticamente pelo sistema ao
responsavel pelo proponente;

Orgédo de Controle do Convenente: Este perfil é atribuido para que o 6rgdo de
controle do convenente possa consultar todas as propostas/convénios dos
proponentes do estado que ele pertence, porém, este perfil sé poderé ser atribuido
pelo cadastrador geral do MP - Ministério de Planejamento MANUAL SICONV,
2016

Posteriormente as entidades que buscam captar recursos junto neste ambiente deverédo
atender também as exigéncias especificas de cada programa disponibilizado pelos 6rgaos

federais tais como:

a) Atendimento aos percentuais de contrapartida financeira — distribuida de acordo
com a quantidade de habitantes, localizagao geogréficas dentre outras informacoes;
b) Em cada programa os percentuais variam entre 0% e 20% dependendo se a
instituicdo é estadual, municipal ou privada;

c) Necessidade de elaboragcdo de Projetos Técnicos, Termos de Referéncia dentre
outros;

d) Apresentacdo de propostas de pregos para cada item a ser adquirido e,

e) Apresentacdo de contrapartida ndo financeira, denominada de contrapartida de
bens e servigos — quando solicitado, dentre outros (Pl N 424/2016).
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Além dos procedimentos formais as entidades que desejam conveniar com a Unido
precisam cumprir um rol de obrigagcdes Constitucionais e legais devidamente comprovadas
por meio do Sistema Auxiliar de InformacGes para Transferéncias Voluntarias (CAUC),
Sistema Integrado de Administracéo Financeira (SIAF), Cadastro Informativo de Créditos ndo
Quitados do Setor Publico Federal (CADIN) dente elas:

a) Cumprir os percentuais minimos em educacao (até 25%) e sadde (até 15%);

b) Realizar o exercicio da Plena Competéncia Tributéria;

c) Estar com Regularidade Previdenciaria;

d) Realizar encaminhamento do relatério de gestéo fiscal — RGF;

e) Realizar encaminhamento do relatorio resumido de execucdo orcamentaria —
RREO

) Realizar encaminhamento das contas anuais;

g) Realizar encaminhamentos da matriz de saldo contébeis;

h) Estar com regularidade quanto a prestacdo de contas de recursos federais
recebidos anteriormente, com referéncia ao SIAFI/Subsistema de transferéncia e
SICONV e,

i) Estar regular quanto aos tributos, a contribui¢des previdenciarias federais e a
divida ativa da unido; contribuicBes para o FGTS; em relacdo a adimpléncia
financeira em empréstimo e financiamentos concedidos pela uniéo e perante o poder
publico federal (Pl N 424/2016).

Os atos normativos vinculados ao estabelecimento das diretrizes e normas para
execucdo, auxilio aos oOrgdos setoriais, elaboracdo de resolucdes relativas ao seu
funcionamento interno e orientacdes normativas relativas ao sistema ficam sob a
“responsabilidade exclusiva” da Comissdo Gestora do SICONV, instituida pelo Decreto n°
6.170, de 25 de julho de 2007.

Para ampliar os processos de transparéncia foram estabelecidos prazos para que a
Comissao Gestora incluisse no sistema os atos realizados fora do ambiente, “na medida em
gue os modulos fossem disponibilizados com posterior orientacdo aos 0rgaos setoriais quanto

“a obrigatéria realizagdo de todos os atos no sistema, tdo logo concluidos os moddulos”

(ACORDAO N° 1141/2009-TC; BASTO NETO, 2013, p.56)
2.3.1 Fluxo Processual dos Convénios e Contratos de Repasse

Para que o0s convénios e contratos de repasses federais sejam formalizados e recebam
recursos da Unido é preciso que sejam cumpridas algumas etapas operacionais, denominadas
neste trabalho de fluxo processual - “agregacdo de subprocessos e respectivas orquestragdes
de atividades funcionais em um fluxo que mostra 0 movimento e a ordem em que sdo
executados” (CBOK BPM, 2017). Nos referidos instrumentos o fluxo processual ¢ distribuido

em subprocessos: celebracdo, execucéo e prestacdo de contas como mostra a figura 8.
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Figura 8 - Fluxo Processual dos Convénios/Contratos de Repasse

CELEBRAGAO ([ EXECUCAO J = PRESTAGAO DE
Y v CONTAS
~»  Publicagdo —» Encerramento

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A proposicdo de pleitos de convénios/contratos de repasse se inicia com 0
cadastramento de propostas pelo ente interessado (municipio/estado) na plataforma Mais
Brasil/SICONV em conformidade com os programas e tipo de proposta disponibilizados:

a) Proposta voluntaria: sdo propostas de proponentes para programas que atendem
a varios entes e entidades sem ter proponentes especificos. Podem ser incluidas por qualquer
proponente seguindo os critérios estabelecidos pelo programa.

b) Proposta de proponente especifico do 6rgao concedente: sdo propostas de
proponentes especificos definidos pelo 6rgao concedente para alguns programas.

c) Proposta de proponente de emenda parlamentar: sdo propostas de proponentes
especificos definidos através de emendas parlamentares para programas especificos
(MANUAL OPERACIONAL DO SICONV, 2018)

Os instrumentos firmados para a execucdo de obras e servi¢os de engenharia nos quais
0 convenente ndo possua, no momento da celebracdo, prova de titularidade das éareas,
licenciamento ambiental e projetos basico poderdo ser celebrados com clausula suspensiva.
Todavia, caso as documentacfes ndo sejam apresentadas no prazo de 180 (cento e oitenta)
dias acarretard em cancelamento dos instrumento unilateralmente pelo convenente. (PI
424/2016).
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2.3.1.1 Celebracéo

O fluxo processual se inicia com a fase de celebracdo composta por um rol de etapas
sequenciadas de responsabilidade entre as partes envolvidas, onde se destacam:

a) Concedente: compete divulgar os programas no SICONV, analisar propostas,
consultar adimpléncia do convenente, emitir parecer, aprovar, empenhar, abrir conta,
providenciar assinatura entre as partes, publicar e registrar no SIAF o instrumento firmado;

b) Convenente: detecta programa disponibilizado, elabora proposta, envia para
andlise, atende diligéncia, garante adimpléncia, assina instrumento de parceria e devolve para
concedente.

Instrumentos a serem firmados através da indicacdo de emenda impositiva, deverdo
na elaboracdo da LOA possuir indicacdo parlamentar, destinacdo, beneficiarios e localidade
dentro dos programas e acao governamental, com posterior liberacdo junto aos programas e

posterior cadastramento por parte dos entes contemplados no SICONV (CGU, 2018).

As propostas apresentadas no SICONV deverao possuir conformidade ao programa

selecionado e suas diretrizes devendo conter no minimo:

I - Descricdo do objeto a ser executado;

Il - Justificativa contendo a caracterizacdo dos interesses reciprocos, a relacdo entre
a proposta apresentada e 0s objetivos e diretrizes do programa federal, e a indicacdo
do publico alvo, do problema a ser resolvido e dos resultados esperados;

111 - estimativa dos recursos financeiros, discriminando o repasse a ser realizado pela
concedente ou mandataria e a contrapartida prevista para o0 proponente,
especificando o valor de cada parcela e do montante de todos os recursos, na forma
estabelecida em lei;

IV - Previsdo de prazo para a execucéo; e

V - Informagdes relativas a capacidade técnica e gerencial do proponente para
execucdo do objeto. Paragrafo Unico. A descricdo do objeto deverd ser realizada de
forma concisa, se possivel padronizada, e devera estar em conformidade com os
objetivos e diretrizes do programa que ira recepcionar a proposta de trabalho. (Pl
04/2016)

Importa esclarecer que a celebracdo do instrumento somente podera ser formalizada
mediante a adimpléncia do ente federado. O procedimento € realizado pela Unido em consulta
junto ao CAUC, instituido por meio da Instru¢cdo Normativa 02, de 02 de fevereiro de 2012 e
disponibilizado no site mantido pela STN com consulta disponivel a qualquer interessado.

O CAUC é um servico que fornece informacdes sobre a situacdo de cumprimento de
requisitos fiscais para a celebracdo de instrumentos para transferéncia de recursos do governo
federal, 6rgdos e organizacgGes da sociedade civil — OSC (TESOURO TRANSPARENTE,

2019). E considerado um documento cujos dados s&o recebidos de cadastros de adimpléncia
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geridos pelos 6rgéos e entidades da Unido, para facilitar o cumprimento dos requisitos fiscais
para o recebimento de transferéncias voluntarias.

A vantagem do CAUC é o fato de simplificar a verificacdo de treze das vinte e uma
exigéncias estabelecidas pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), LDO e outras, reduzindo
a burocracia e volume de papéis otimizando o arquivamento de documentos. Destacando que
cabe a Confederacdo Nacional de Municipios — CNM o papel de acompanhar mensalmente a
situacdo da regularidade no CAUC de cada municipio (CNM, 2015).

2.3.1.2 Execucao

Iniciada ap06s assinatura e publicacdo do convénio/contrato de repasse, a fase de
execucao compreende as seguintes etapas e responsaveis:

Concedente: proceder com a liberacdo da primeira parcela, desde que o instrumento
ndo possua clausula suspensiva, conforme cronograma de desembolso aprovado, analisar e
validar os atos normativos inseridos no SICONV pelo convenente. Em se tratando de
contratos de repasse essas obrigacOes ficam por conta da instituicdo mandataria que também
procede com a validacdo de medicOes, aprovacao de projetos executivos dentre outros.

Convenente: aplicar os recursos recebidos, realizar os procedimentos licitatorios,
firmar os contratos administrativos, registrar os atos normativos no SICONV. Apo6s o
recebimento dos materiais ou prestacdo dos servigcos por parte dos contratados ocorrera a
liquidacdo da despesa com posterior realizacdo do pagamento.

Os procedimentos licitatorios devem, obrigatoriamente, possuir amparo legal por meio
das leis federais Lei 8.666/1993 (Lei de LicitacGes e Contratos) e 10.520/2002 (pregéo
eletrénico).

Os recursos sdo, obrigatoriamente, mantidos em conta bancaria especifica do contrato
de repasse e somente poderdo ser usados para pagamento de despesas constantes do plano de
trabalho nas hipoteses previstas em Lei.

A execucdo do contrato de repasse deve ser acompanhada por um representante da
mandataria, registrado no SICONV, devendo ser anotado em registro préprio as concorréncias
voltadas para a consecuc¢do do objeto, com a regularizacdo das falhas observadas.

A partir de 2013 os convénios/contratos de repasse passaram a proceder com 0
pagamento dos fornecedores por meio de Ordem Bancéaria de Transferéncia Voluntaria —
OBTV - “funcionalidade que permite ao usuario convenente realizar as movimentagdes
financeiras (pagamento de fornecedores, aplicagdo de recursos em poupanca, resgate de saldo

total de aplicagdo financeira e devolugdo de saldo remanescente)”, por meio “de uma ordem
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bancéria gerada pelo SICONV e enviada ao Sistema Integrado de Administracdo Financeira
do governo federal — SIAFI, que repassa as instituicdes bancérias e estas por sua vez realizam
0s pagamentos aos fornecedores. O médulo OBTV foi implantado no SICONV em julho de
2012, porém sua execugdo total foi em 2013, com o fito de garantir “maior agilidade e
seguranga e transparéncia ao processo de execu¢do do instrumento” (DECRETO 7.641/2011;
DECRETO 6.170/2007)

A fim de garantir o fiel cumprimento dos objetos pactuados sdo implementadas
estratégias pelo convenente voltadas a execucdo das metas, etapas, cronograma de
desembolso e plano de aplicagdo detalhado aprovado no SICONV. A concedente além de
fiscalizar a execucdo do objeto procede com orientacOes e autoriza modificagOes solicitadas e
que estejam em consonancia com o pactuado (aditivo ajuste de plano de trabalho e outros),
como disposto no Decreto 6.170/2007.

2.3.1.3 Prestacéo de Contas

Consoante as fases do fluxo processual elencadas, a prestacdo de contas engloba a
andlise de um conjunto de informagdes e documentos diretamente relacionados ao
instrumento pactuado. A correta insercdo de documentos pelo convenente e 0 exame
documental tempestivo por parte da concedente durante a fase de execucgéo contribui para que
0 processo de prestacdo de contas seja simplificado, oportunizando ganho de tempo, prazo e
aprovacao sem ressalvas da prestacéo de contas final.

Como etapa final do instrumento é apresentada no SICONV ao 6rgdo repassador do
recurso até 60 dias apOs expirar a vigéncia, objetivando regular a aplicacdo dos recursos
(TCU, 2014). O convenente, elaborard o relatério final da prestacdo de contas do
convénio/contrato de repasse de modo que sejam auferidos: o cumprimento do objeto, a
realizacdo dos objetivos, o relatério de execucdo, a devolucdo dos saldos remanescentes (se
houver), a assinatura do termo de compromisso e a inser¢cdo de anexos que garantam a
fidedignidade e validacdo das informacGes prestadas.

Ao 6rgdo concedente compete analisar os relatorios e documentacdes inseridas no
SICONV. Em caso de aprovacdo é emitido um parecer favoravel com posterior envio de
informacdes ao SIAF. Nas situacdes ensejadoras de complementacdo a prestacdo de contas €
devolvida a concedente para ajustes podendo ser reprovada, aprovada com ressalvas e
aprovada, sempre considerando os prazos legais.

A jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido (TCU) é no sentido de atribuir

responsabilidade pessoal do gestor pela comprovacdo da boa e regular aplicagdo dos recursos
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federais recebidos mediante convénio (ART. 145 DO DECRETO 93.872/1986; ACORDAOS
384/1998-SEGUNDA CAMARA; 372/1999-SEGUNDA CAMARA E 92/1999-PRIMEIRA
CAMARA, BARBOSA, 2014). Caso a prestacdo de contas nio seja aprovada, exauridas todas
as providéncias cabiveis para regularizacdo da pendéncia ou reparacdo do dano, a autoridade
competente, sob pena de responsabiliza¢do solidaria, registrara o fato no SICONV e adotara
as providéncias necessérias a instauracdo da Tomada de Contas Especial (TCE), com
posterior comunicacdo a unidade setorial de contabilidade a que estiver jurisdicionado, para
0s devidos registros de sua competéncia (Pl 424/2016).

Objetivando consolidar o rol de informagdes disponibilizadas, foram reunidos na
figura 9 o fluxograma dos processos que retrata os caminhos a serem percorridos pela
concedente e convenente para o financiamento de projetos, por meio de transferéncias
voluntarias advindos de convénios/contratos de repasse.

Figura 9 - Fluxograma de Processos dos Convénios e Contratos de Repasses Unido
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2.4 Estratégias, Indicadores e Fatores Criticos de Sucesso para o Monitoramento de
Projetos

Nesse ponto pretende-se discorrer e analisar as estratégias de projetos (Project
strategy) e os fatores criticos de sucesso conciliando com as possiveis contribuicdes para a
construcdo de indicadores que venham a fortalecer o processo de monitoramento de projetos
publicos - entendido no contexto como um sistema continuo de averiguacdo dos projetos
implementados, que se consolidara por meio de indicadores de verificacdo e registros
administrativos que possam apoiar em futuras correcdes e ajustes nos problemas detectados
ao longo da execucéo.

As estratégias necessitam serem atreladas as areas tidas como prioritarias na gestdo de
projetos, onde serdo mensuradas as atividades e acdes necessarias ao sucesso do que foi
planejado. De modo continuo o Key Performance Indicators (KPIs) ou indicadores de
desempenho sdo tidos como unidades de medida para verificar a qualidade dos processos
implementados durante a gestdo de projetos. Sao ferramentas de controle ou “métricas chave”
utilizaveis para avaliar o sucesso e o alcance de metas, contribuindo para detectar e corrigir
possiveis desvios de finalidade que possam comprometer os resultados almejados (KEZNER,
2016).

Durante os anos o termo sucesso sofreu inUmeras interpretacdes, onde apesar da sua
massiva citacdo em trabalhos cientificos da area de projetos ndo € possivel descrever um
conceito proprio para o termo. Conforme Kikuti (2016, p.41) “o conceito de sucesso em
projetos difere conforme o tamanho, singularidade e complexidade” e essa variacdo atinge
também “os critérios de mensuracao” que para obtencao de resultados ideais necessitam ser
analisados sob a Otica de perspectivas diferenciadas, sendo ajustadas as necessidades
detectadas.

Matos (2017) conceitua fatores de sucesso em projetos como elementos ou variaveis
que apesar de independentes se integram em prol de aumentar as chances de bons resultados,
sendo necessaria a utilizacdo de variaveis também denominadas como critérios de sucesso
para medir 0s niveis de sucesso ou fracasso de um projeto.

Para este trabalho entende-se como sucesso 0 alcance de bons resultados na execugéao
dos projetos de transferéncias voluntarias com impacto positivo junto a populagdo
beneficiada, tendo como referencia outras pesquisas realizadas. Em estudo que analisa 0s
fatores criticos de sucesso em projetos Morioka (2014) destaca os estudos realizados por e
Murphy, Baker e Fischer (1974 e 1988) e Pinto e Slevin (1987, 1988 e 1989), descrevendo
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caracteristicas importantes para o gerenciamento de projetos, porém insuficientes para o pleno
sucesso. Os estudos apontam dez fatores criticos de sucesso construidos a partir da visdo de
especialistas do PMI (2015), acrescido da producéo de um modelo que define critérios para o
sucesso na execucao de projetos por meio da triangulacdo de ferro composta por: escopo,
custo, cronograma e qualidade. (KERZNER, 2016).

Kikuti (2016) cita a inclusdo nos trabalhos de Pinto e Slevin (1998b) do ciclo de vida
como parte integrante dos fatores de riscos que contribuem para 0 sucesso de projetos,
variando conforme cada fase do ciclo com destaque para a missdo do projeto que foi
mencionada como relevante em todas as fases.

Na literatura pesquisada foi possivel encontrar modelos e diretrizes para o
monitoramento de projetos por meio de indicadores de desempenho dos quais destacamos a
pesquisa de Borges (2011, p. 177) com o titulo “Sistemas de Indicadores de Desempenho em
Projetos”, as pesquisas de Crawford e Bryce (2003), sobre “Sistema de Informagdo de
Monitoramento e Avaliacdo de Projetos — SIMA (Project Monitoring and Evaluation
Information System — MIS)” enquanto programa gerencial voltado para monitorar e avaliar o
projeto desde a fase de planejamento de modo a reduzir desempenhos insatisfatorios com
forte aprendizagem organizacional.

Outro modelo selecionado no trabalho do autor € o modelo proposto por Barclay e
Osei-Bryson (2010), o qual dispde de um sistema de monitoramento de projetos com
metodologia que possibilite: “a identificacdo dos stakeholders; estruturacdo dos objetivos
baseada nas perspectivas dos stakeholders relevantes; priorizacdo dos objetivos;
identificacdo de medidas que possam ser usadas para medir 0s objetivos do projeto”.

Em seu trabalho sobre “A integragdo do gerenciamento de projetos como o Balacend
Scorecard em projetos publicos” Campeli (2012, p. 118), aborda a utilizagdo de um sistema
de indicadores de desempenho para a obtencdo de resultados satisfatorios na execucdo de
projetos, desde que “bem planejados” e estruturados, possibilitando “um grau maior de
compromisso com 0s resultados durante a discussdo e a execucdo de programas mediante a
determinacdo de objetivos e metas de desempenho que expressem 0S sucessos esperados em
termos de quantidade e qualidade dos servigos prestados a comunidade”.

Na perspectiva da implementacdo de bons projetos publicos ao optar pela integracdo
estratégica entre os parametros de sucesso - estando contidas sua finalidade e particularidades
— e os indicadores de desempenho que compordo os sistemas de monitoramento é possivel
definir critérios que delimitem o sucesso tanto para o gerenciamento do portfélio de projetos

quanto para a gestdo de projetos especificos (VEZZONI et al., 2013).
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A utilizag&o de indicadores de desempenho no monitoramento de projetos permite que
a gestdo obtenha um sistema confidvel e regular com informacBes que possam apoiar na
utilizacdo eficiente dos recursos publicos, no alcance de melhores resultados e qualidade dos
servigos prestados ao cidaddo, dando suporte ao gestor para a tomada de decisdo e
concomitantemente acompanhar de forma sistematica as acfes desenvolvidas com seus
respectivos resultados (OLIVEIRA, 2014).

Os indicadores de desempenho s&o compostos por uma unidade de medida com
representatividade numérica ou percentual capaz de medir um conjunto de partes ou de um
projeto conforme suas metas e objetivos. Além disso, servem para detectar os efeitos e causas
de uma agdo e ndo somente seus resultados, podendo, inclusive, serem agrupados em
categorias que demonstrem o nivel de controle e tempo que a instituicdo necessita.

Nessa pesquisa foram selecionados 02 indicadores de desempenho que serdo
agrupados por area de avaliacdo durante a pesquisa campo, de modo a contribuir para melhor
traduzir os resultados da pesquisa em relagdo ao objetivo proposto de avaliar o desempenho
da instituicdo pesquisada no gerenciamento de projetos, sendo eles:

Operacionais — sdo utilizados no monitoramento das atividades e recursos (fisicos,
financeiros, humanos) durante todo o ciclo de vida do projeto. Em relagdo ao produto ou
servigco adquirido esse indicador é capaz de avaliar o nivel de atendimento, a qualidade, o
preco e relacionar o que foi produzido com o custo minimo necessario esperado. Esse
indicador corresponde ao agrupamento dos indicadores de eficiéncia (custo/qualidade) e
eficacia (atendimento/padrdes). Sdo utilizados para monitorar toda a execucédo e finalizagédo
do projeto.

Desempenho: sdo utilizados para medir os resultados do projeto ao final de sua
execucao.

Consta que a combinacgéo dos indicadores acima descritos e das areas de avaliacdo seja
possivel proceder com uma avaliacdo conjunta do desempenho dos projetos da instituicdo
pesquisada com maior possibilidade de mapeamento da realidade e construcdo do produto da

pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste estudo foram selecionados procedimentos metodoldgicos que possam delinear
0s caminhos a serem percorridos para o alcance dos objetivos tragcados, responder ao
problema da pesquisa e comprovar a relacdo entre os dados coletados e a sintese

metodoldgica apresentada na figura 10.

Figura 10 - Demonstrativo da Metodologia da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso realizado na Prefeitura de
Palmas, de modo que se possam obter vérias fontes de evidéncias de interesse, extraidos de
consulta pablica nas plataformas virtuais do governo federal e Prefeitura de Palmas e

diretamente na unidade pesquisada.
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O estudo de caso possibilita descrever um fendmeno passado ou recente, a partir das
fontes de provas selecionadas e outras complementares. Permite lidar com vinculos
operacionais que necessitem serem tracados no decorrer da pesquisa e adicionar possiveis
evidéncias tais como: entrevistas e observacédo direta. (YIN, 2015). Ele fortalece a pesquisa na
medida em que oportuniza um aprofundamento em determinada realidade social, que por
meio da amostra e avaliacdo quantitativa pode passar despercebida. Por ser uma estratégia de
pesquisa, sua utilizacdo em pesquisas relacionadas a Administracdo Publica é bem aceita.
(VOSS, TSIKRIKTSIS E FROHLICH, 2002).

No ambito da pesquisa a maior parte dos estudos que retratam termos relacionados a
“gestdo de projetos”, ‘“gerenciamento de projetos”’, “maturidade em gerenciamento de
projetos”, “escritdrio de gerenciamento de projetos” utilizam o estudo de caso acrescido de
pesquisa qualitativa e descritiva, seguido pela pesquisa quantitativa e composi¢do
quali/quanti. Dentre os principais autores que corroboram com o0 tema destacam-se: Vargas
(2015); Oliveira (2003); Prado (2008), Kerzner ((2016); Guia PMBOK e PMI (2017).

Na abordagem da pesquisa optou-se por combinar estratégias quantitativas e
qualitativas, de modo que os limites encontrados por cada uma possam ser complementados
pela outra (MARTINS e THEOPHILO, 2009). Essa juncéo justifica-se na medida em que
busca conhecer o0s cenarios pesquisados a partir de dados subjetivos — que despontem
significados, participacao, intencdo e interacdo — e informacdes objetivas — constituidas por
indicadores e dados mensuraveis — analisados de modo separados ou em conjunto.

A partir da estratégia quantitativa foi possivel traduzir dados, informacdes ou opinides
coletadas de modo quantificavel e organizado (DUARTE, 2009). Com a aplicacdo de métodos
e técnicas estatisticas os dados poderdo ser tratados e discorridos em numeros, que quando
interpretados traduzem determinada realidade (MARTINS E THEOPHILO, 2009). Essa
estratégia oportuniza ao pesquisador desenvolver, de modo indutivo, conceitos, produzir
dados por meio das observacdes extraidas e utilizar padrées encontrados no decorrer da
pesquisa (YIN, 2015). Em virtude de tratar-se de um estudo abrangendo a area administrativa
e operacional, que constantemente passa por mudancas e, considerando que o presente estudo
tem como objetivo avaliar o desempenho dos projetos e seus processos de gestdo, a
abordagem auxiliara na busca de respostas para o problema com base nos cenarios de
realidade mais amplos (GIL, 2008).

De modo complementar foi utilizada a pesquisa qualitativa, no qual segundo Flick
(2009) complementa as limitagcOes existentes na pesquisa quantitativa, tais quais a de

direcionar os métodos e técnicas de pesquisa a quantificagdo mensuravel. Devido a
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produzirem campo de observagdo com maior amplitude e discorrer sobre contextos
especificos de modo detalhado a integracdo entre os pressupostos da pesquisa qualitativa
estariam vinculados a pesquisa quantitativa, alcancando maiores patamares de confiabilidade,
objetividade e validade.

Entretanto, os objetivos da pesquisa qualitativa ndo se restringem a descobrir a
realidade, pois esta é impossivel de ser obtida por meio da argumentacdo fenomenoldgica. No
entanto, é possivel obter uma andlise de realidade mais aproximada e clara para 0s cenarios
pesquisados. A utilizagdo da pesquisa qualitativa contribuiu diretamente para uma maior
compreensdo do ldcus investigado. Dentre os condicionantes essenciais escolhidos, destacam-
se os explicitados por Flick (2009, p.23,24):

a) Apropriabilidade de metodos e bases teoricas — a partir da escolha adequada de
métodos e teorias adequadas ao objeto de estudo;

b) Perspectivas dos participantes e sua diversidade — por meio da utilizacdo de
métodos conhecidos e com aplicabilidade pratica ao ambiente pesquisado;

C) Reflexividade do pesquisador e da pesquisa — analise das proposicdes dos
pesquisadores e autores estudados como etapa relevante da pesquisa para a producdo do
conhecimento;

d) Variedade de abordagens e de métodos na pesquisa qualitativa — possibilitando
dialogar entre si;

e) Validacdo do estudo com relacéo ao objeto pesquisado — por meio da adequada
selecdo e aplicacdo dos metodos de pesquisa levando em consideracdo os critérios cientificos
e 0 locus da pesquisa.

Quanto aos objetivos a pesquisa foi do tipo descritiva possibilitando gerar maior
familiaridade com os objetivos e a problematica, por meio da descricdo das caracteristicas de
determinadas populacdes ou fenémenos, contendo informacBes, dados, inventarios de
elementos constitutivos ou contiguos ao objeto, afirmando o que ele é, do que se compde,
onde estd localizado, revelando periodicidades, classificando segundo semelhancas e
diferencas (RODRIGUES, 2007).

No que diz respeito a finalidade, a pesquisa classifica-se como aplicada, visto que
além de possibilitar um aprofundamento teérico na area de monitoramento de projetos busca a
resolucdo de problemas de ordem pratica, concreta e com aplicabilidade imediata, que se dara
por meio de uma proposta de integracdo da teoria possibilitando melhores resultados para a

gestao.
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Com base nas defini¢des apresentadas esta pesquisa se caracteriza como um estudo de
caso, realizado por meio de abordagem descritiva, com finalidade aplicada e combinando
avaliagdes quantitativas e qualitativas.

3.2 Etapas Metodoldgicas da Pesquisa

E sabido que as etapas metodologicas escolhidas se constituem “como um caminho
que se planeja para atingir um determinado objetivo, ou seja, é a maneira pela qual se busca
solucionar os problemas e obter respostas para as necessidades e duvidas”. Portanto, a
“relacdo entre conhecimento e agdo estd no centro da problematica metodoldgica da pesquisa
social voltada para a ag¢do coletiva”, devendo conectar-se com 0 agir (a¢do social, politica,
juridica, moral, etc) quanto no campo do fazer (acdo técnica) (THIOLLENT, 1996, p. 40).

Nesta pesquisa foram investigadas as praticas de trabalho complementadas pelas
percepcOes dos individuos sobre os processos de gestdo de projetos. Em tal grau, é preciso
que o pesquisador tenha a oportunidade de poder estar mais proximo ao que realmente esta
sendo feito na gestdo dos projetos de modo a poder entender a realidade para posteriormente

escolher os modelos e estratégias a serem instituidas.
Figura 11 - Etapas Metodoldgicas da Pesquisa
Passo 1 - Revisdo Sistematica na

literatura sobre as melhores praticas no y Passo 2 - Definicdo dos construtos e
gerenciamento de projetos construcdo do modelo tedrico

Passo 4 - Selegdo dos projetos firmados
Passo 3 - Construgdo e validacdo dos entre a Prefeitura de Palmas e o

indicadores de desempenho e itens Governo Federal no periodo de 2013 a
2018

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA, 2013, pag. 63

Importa destacar que a literatura em gerenciamento de projetos ainda néo dispde de

instrumentos validados que exponham uma conex&o condizente ao contexto em si. Destarte,
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os trabalhos dos autores citados foram capazes de contribuir para um cenario mais condizente
a realidade estudada, conforme figura 11 acima.

Primeiramente foi feita uma revisdo bibliografica na literatura sobre as melhores
praticas de gerenciamento de projetos publicos, tendo como fonte de pesquisa livros, artigos,
teses e dissertacOes constantes na base de dados de periddicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e Science Direct e Instituto
Brasileiro de Ciéncia e Tecnologia (IBICT).

No inicio as consultas foram efetivadas com termos especificos a “monitoramento de
recursos publicos”, “monitoramento e controle de projetos”, “monitoramento de convénios
federais”, com 0 objetivo de interpretar os processos contemplados no ciclo de vida dos
projetos. Contudo, foi encontrado pontos de limitacdo devido a ndo localizacdo de estudos
referentes a este assunto, pois um grande volume dos processos de monitoramento esta
centrado nos controles internos e externos, ou somente em temas especificos compreendendo
de forma isolada os seguintes temas: captacdo, execucdo e prestacdo de contas.

A partir dos cenarios apontados o estudo foi redimensionado sendo acrescidas novas
terminologias que pudessem complementar e integrar as partes para a constru¢do do todo da

2 (13

pesquisa, sendo estes: “gerenciamento de projetos”, “projetos”, “transferéncias voluntarias”,
“convénios”, “estratégia na gestdo de projetos”, indicadores de gerenciamento de projetos”,
“escritorio de gerenciamento de projetos” e “maturidade em gerenciamento de projetos”.
Durante o processo foi possivel conhecer e selecionar um rol de critérios de desempenho na
area, tendo sido selecionados para a producao da base tedrica autores como: Vargas (2005);
PMI (2017); PMBOK (2017); Prado (2002 2008); Kerzner (2016) e Silva Junior (2014).

No decurso da pesquisa foram encontradas producdes académicas que agregam a
gestdo de projetos com ferramentas do Balanced Scorecard. Todavia, ndo foram detectadas
pesquisas que integrassem estratégias, indicadores de desempenho, ciclo de vida e processos
no gerenciamento de projetos custeados com recursos de transferéncias voluntarias por meio
de plataformas virtuais (SICONV/Mais Brasil).

Posteriormente foram procedidas consultas em livros e periddicos nacionais e
internacionais subsidiando a investigacdo e constructo da estrutura deste trabalho. O
planejamento utilizado para a producdo da revisdo da literatura obteve custo baixo e agilizou a
obtencdo das informacdes necessarias tornando-se o cerne para a producdo do arcabouco
tedrico apresentado no capitulo 2.

O termo construto é definido no estudo como “o nivel mais elevado de abstracio”
Y

podendo também corresponder ao “primeiro passo em direcdo a formulacdo de uma teoria”,



52

(MARKONI E LAKATOS, 2017, p.118). Na constru¢do de um construto é preciso ter clareza
sobre o que se deseja mensurar e a representacdo por meio “de varidveis estabelecendo um
fator que sera considerado durante a analise de dados” (MALHOTRA, 2012, P.550).

Apos a escolha das novas terminologias para a pesquisa foram planejados e definidos
os construtos a serem delineados na producdo da base tedrica da pesquisa conforme

apresentado no quadro 7.

Quadro 7 - Construto da Pesquisa

Construto Roteiro do construto Principais autores

ExpBe os principais conceitos, elementos,
areas do conhecimento, certificacdo
profissional, ciclo de vida, organizacdo e a
maturidade em gerenciamento de projetos
onde serdo expostos os principais modelos.

0] erenciamento  de rojetos na PMI, 2017, Vargas, PMBOK,
Gerenciamento de 9 . L projetos 2015; Prado, 2002 E 2008;
. administracdo puablica e a definicdo do . . ’
projetos \ g . . ~ | Kerzner, 2006; Silva Junior, 2014;
escritério de gerenciamento de projetos sao
; . . = | Do Vale (2015) e outros
discorridos na visdo dos autores. S&o
tratadas as interfaces entre o planejamento
estratégico e o GP acrescido da elaboracdo
de um macrofluxo de processos do PPA e
da gestdo de projetos
Discorre sobre as fontes de financiamento
Financiamento de | Para gestdo de projetos publicos federais, | Soares (2010); Rezende, 2001;
OrojEtos com énfase nas transferéncias voluntérias e | Gasparini, 2006; Souza (1996) e

no fluxo processual dos convénios e

contratos de repasses.

legislacéo especifica

Estratégias, fatores
criticos de sucesso e

indicadores de
desempenho no
monitoramento de
projetos

S8o relatados os conceitos de estratégia,
fatores criticos de sucesso e indicadores de
desempenho acrescido das principais
pesquisas  realizadas e indicadores
selecionados para o trabalho na area de
monitoramento de projetos.

Sun Tzu, (2015); Oliveira (1999);
Kezner (2006 E 2011); PMI, 2017;
Kikuti,2016; Campeli (2011 e
outros.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Na construcdo da base tedrica foram aproximadas as areas de gerenciamento de
projetos, financiamento de projetos e fatores criticos de sucesso que permeiam o0
monitoramento dos projetos na Administracdo Publica, de modo que se possam analisar 0s

niveis de influéncia e conformidade entre si, conforme figura 12.



Figura 12 — Modelo te6rico usado na pesquisa
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Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Devido a pesquisadora integrar a equipe do 6rgao centralizador responsavel pela
gestdo dos convénios na Prefeitura de Palmas houve grande abertura no processo de
mapeamento e selecdo dos projetos avaliados, bem como da necessidade de formalizacédo
excessiva do acesso as informagdes. Para subsidiar a construcdo de estratégias e determinar as
areas e os tipos de indicadores utilizados no estudo foram estudadas metodologias e
ferramentas de gestdo em uso na administracdo publica, como descrito no item 2.3 do
referencial teorico.

Superadas as fases de revisao sistematica, defini¢cdo dos construtos, producdo da base
tedrica e selecdo dos projetos elegeu-se os indicadores e as areas da pesquisa diretamente
vinculados a execucdo e pdés execucdo dos projetos. Os indicadores sdo tidos como
verdadeiros “mostradores” de determinada realidade podendo, de modo claro e objetivo,
compor diagndsticos, mapear situacdo e apoiar na gestdo dos projetos, TERRIBILI FILHO
(2010). Foram determinados nessa pesquisa os tipos de indicadores de desempenho utilizados

por Bezerra (2019, pag. 42) em seu trabalho sobre “implantagdo de painéis de monitoramento
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para controle de projetos institucionais de infraestrutura”, acrescido de adaptagdes, conforme

quadro 8.

Quadro 8 - Resumo dos indicadores de desempenhos selecionados

Fases do ciclo de vida

execucao

ferramentas

Tipo de indicador " Alcance Periodo de medicéo
do projeto
Overacional Execucdo e Mede o desempenho fisico, | Durante a execugao
P controle financeiro, cronograma e equipes do projeto
Pré x Mede o0s resultados do projeto | Durante a execucdo
ré execucao e . )
Desempenho quanto aos processos, métodos e | e ao final do

projeto

Fonte: Adaptado de Bezerra (2019)

Logo apobs selecionados os indicadores foram organizados por critérios de avaliacao

que pudessem melhor definir o escopo e a modelagem dos instrumentos de pesquisa

(questionario e entrevista) e o0 processo de coleta e analise dos dados.

Optou-se por escolher parte dos critérios de avaliacdo utilizados pelo governo federal

para avaliar o indice de Desempenho da Gestdo das Transferéncias Voluntarias da Uni&o —

IDTRV (2018), acrescidos das areas do conhecimento em gestdo de projetos do PMBOK
(2017), sendo dispensada a necessidade de sua validagdo (QUADRO 9).

Quadro 9 - Areas de avaliagio para composicdo do questionario da pesquisa

Areas

Finalidade do indicador

Aplicacdo

Planejamento da

Avalia as atividades executadas na fase preparatoria que antecede a
execucdo do projeto podendo medir o tempo médio gasto em relacdo ao

Durante a fase

execucdo X pré execucao
prazo de execucdo.
Avalia o percentual de execugdo dos instrumentos metas e etapas. Possui
Desempenho . ; . . . . . Durante a fase
- sincronia com a execucdo financeira, garantindo a lisura e legalidade dos x
fisico . de execucéo
atos praticados.
Mede os niveis de utilizacdo e aplicacéo dos recursos de modo eficiente e
. - oy . . Durante a fase
Execucéo valores aprovado. Vincula-se aos indicadores avaliando o cumprimento
financeira do tempo previsto, a prestacdo de servicos com qualidade ao menor custo | de execucdo
possivel.
Mede o tempo do projeto compreendendo o desenvolvimento e controle
Prazo e Durante a fase

cronograma  dos
projetos

do cronograma fisico e financeiro, metas, etapas e atividades
desenvolvidas, com o plano de trabalho aprovado. Possui integracdo com
os indices de desempenho fisico e financeiro e outros.

de execucéo

Participacdo

Mede os percentuais de instrumentos que tiveram objetos concluidos

social e entrega | plenamente e entregues a sociedade. Mede os indices de conclusdo do ﬁr?z;?za %0 dg
da politica | objeto, avaliando os processos de planejar, garantir e realizar o controle Hizag

publica da qualidade dos instrumentos. projeto
Conformidade Mede o cumprimento do objeto em relagdo dos beneficios planejados e Ao final  do
em prestacdo de | alcancados. Avalia também possiveis blogueios de repasses por falta de Drojeto

contas

prestacdo de contas e abertura de Tomada de Contas Especial.

Stakeholders

Avalia a organizagdo e mobilizacdo das equipes de trabalho responsaveis
pela execucdo do instrumento. Inclui processos voltados ao plano de
trabalho de R.H, desenvolvimento das equipes, gerenciamento das
equipes e comunicacdo das equipes. Possui relagdo direta com todos os
demais indicadores

Durante a fase
de execucao

Fonte: IDTRV (2018) e PMBOK (2017)
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3.3 Delimitacéo do Estudo

O presente estudo restringe-se a anélise do desempenho da Prefeitura de Palmas na
gestdo de 35 projetos financiados com recursos de transferéncias voluntarias repassados pela
Unido no periodo de 2013 a 2018, tendo como unidade da pesquisa documental a
Superintendéncia de Convénios da Prefeitura de Palmas e a base de dados disponivel na
plataforma do governo federal.

Atualmente atuo como Diretora de Projetos, Inovacdo e Tecnologia na unidade
pesquisada, o que ampliou as possibilidades de acesso aos dados internos, autorizagcdo e
participacdo dos grupos selecionados. No entanto, a vinculacdo direta a parte do ambiente de
pesquisa reforca a necessidade de cautela para que a fidedignidade das informacgdes e
posterior analise dos dados ocorram de modo imparcial, culminando com o alcance dos

objetivos e entendimento dos problemas que norteiam a pesquisa.
3.4 Coleta de Dados

Marconi e Lakatos (2017), retrata que toda pesquisa implica no levantamento de dados
de variadas fontes de evidéncias. Neste trabalho a coleta de dados foi efetivada por meio de
fontes de dados primarias e secundarias, contemplando variaveis quantitativas e qualitativas.
Os dados secundarios sdo definidos como aqueles que ja foram coletados, analisados e
publicados, estando disponiveis para consulta (MARCONI E LAKATQOS, 2017).

Os dados primarios foram coletados entre 06 de abril e 20 de setembro de 2019, por
intermédio da pesquisa documental e aplicacdo dos questionarios e entrevistas, em grande
parte por meio da andlise de legislacbes vigentes: constituicdo federal, decretos, leis,
portarias, normas, manuais, instru¢do normativa e documentos correlatos ao uso dos recursos
publicos disponiveis. Também foram analisados os relatérios de monitoramento e

documentacbes complementares disponiveis na SUCONV.
3.4.1 Técnica de Coleta de Dados

No presente trabalho foi utilizada a pesquisa documental, complementada pelo
questionario e a entrevista, construidos por meio da geracdo de itens e validacdo do conteido
a0 objetivo da pesquisa. O uso de “multiplas técnicas” possibilita um melhor entendimento do
ambiente pesquisado garantindo maior rigor, seguranga e complexidade para o trabalho,
facilitando a pesquisa e evitando possiveis vulnerabilidades. Sua aplicabilidade expande o

“espectro de contribuicdes tedrico metodologicas, de forma a perceber os movimentos,
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estruturas, acdo dos sujeitos, indicadores e relagbes entre micro e macrorrealidades”
(MINAYO, 2005, p. 29).

A geracdo de itens e validagdo de face e contetido contempla as areas de avaliagdo e
indicadores propostos pelo governo federal descritos no item 3.2 do trabalho. Costa (2011, p.
179) alerta a importancia de utilizacdo de uma escala validada e que permita mensurar 0s
construtos. Todavia, caso ndo seja encontrada “a decisdo deve ser de construir a nova escala”
conduzida por “procedimentos consistentes” onde todos 0s aspectos da pesquisa sejam
contemplados de modo evidente.

De igual forma os itens gerados devem possuir vinculagdo com a teoria produzida,
problema e objetivos do estudo, evitando possiveis desvios de interpretacdo. O pesquisador
precisa conhecer o perfil dos participantes da pesquisa para que elabore questes contendo
conteudo condizente ao contexto e compreensdo, evitando cancelamento de respostas
(MALHOTRA, 2012).

Os itens foram elaborados com base no modelo tedrico produzido e organizado por
area de avaliacdo em um questionario teste, dividido em 11 blocos, correspondendo cada
bloco a uma area de avaliagdo com questdes fechadas e abertas. As questdes fechadas foram
avaliadas por meio de uma escala linear com variacdo de 1 a 10, sendo 1 para as situacfes que
nédo correspondem a realidade e 10 para as que correspondem totalmente a realidade.

Nessa etapa todos os itens e o conteudo foram validados de modo a atender aos
propdsitos estabelecidos para o estudo. Essa fase requer grande atencdo do pesquisador, pois
deve garantir a representatividade dos itens selecionados e relevancia quanto aos objetivos da
pesquisa. Para tanto, o enunciado das questbes necessitam possuir clareza e facil
entendimento para os participantes BEZERRA, (2019). Seu intuito € direcionar a coleta de
dados para um campo reflexivo do modelo tedrico construido em relacéo aos critérios e itens
da pesquisa (COSTA, 2011).

Os questionarios foram respondidos, no dia 28 de agosto de 2019, das 14 as 16 horas,
por 03 (trés) especialistas ocupantes de cargos de analistas técnicos junto a SUCONV para
validacdo. O uso do termo especialista € definido como profissional com expertise, formacéo
académica e atuacdo na area. A selecdo do grupo de pré-teste deu se em virtude desses
especialistas possuirem maior nivel de vinculagdo com o0s processos de gestdo de
instrumentos no municipio. A principio os especialistas foram convidados a participar da
pesquisa, sendo esclarecidas as motivagdes para que fossem selecionados, a importancia da

fase de validagdo dos itens e conteudo do questiondrio e a confidencialidade das
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contribuicbes. Prontamente foram apresentados os objetivos da pesquisa, 0 modelo tedrico
construido, os indicadores de desempenho e as areas de avaliacdo da pesquisa.

Na figura 13 € exposto o resumo do modelo utilizado na construcao e validagdo dos
instrumentos de pesquisa (questionario e entrevistas) de modo que seja possivel descrever a

relacéo existente entre a producéo tedrica e as questdes propostas.

Figura 13 — Resumo do modelo utilizado na construcao e validacdo do questionario e roteiro de entrevista)

Planejamento da C '
/ Execucdo \
¢ / Analisa a percepclo
Gerenciamento
Sl Desenvovimento » dos participantes sobre
de projetos ) Profissional

processos de GP

,_//\ Processos de GP / - %

Desempenho TSR

) Operacional
Fisico
/ / Mege o cesempenho
Execucdo fisico, financeiro,

e Financeira prazos e equipes
Financiamento

da pro} \ Prazo e

Stakehorkders
Conformidade da
Prestacio de Contas
Paricipacdo Socal e

Entreca da Politica
Metodologias e
/ Ferramentas de GP
Monitoramento Desempenho
J Questdes Abertas Analisa a percepsdo 005
> -_\__/ paricipantes sobre
Metodologras ¢
Ferramentas de GP

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A coleta de informacGes de olhares amplia os cenarios da pesquisa e fortalece seus
objetivos. O formulario de pesquisa denominado “Estudo sobre o Desempenho da Prefeitura
de Palmas na Gestdo de Projetos Financiados com Recursos de Transferéncias Voluntarias
(2013-2018)”, conforme figura 14.
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Flgura 14 — Questionario de Pesquisa

r!? .
s f,JOﬁQQH - "‘ 5

Pesquisa: Estudo sobre 0
Desempenho da Prefeitura de Palmas
na Gestao de Projetos Financiados
com Recursos de Transferéncias
Voluntarias (2013-2018)

0 formulério Pesquisa: Estudo sobre o Desempenho da Prefeitura de Palmas na Gestéo de
Projetos Financiados com Recursos de Transferéncias Voluntérias (2013-2018) ndo aceita
mais respostas.

Entre em contato com o proprietario do formulario se vocé achar que isso é um erro.

Fonte: Google forms (2019)

O questionario foi composto por 13 sessdes e 106 itens, o qual foi atribuido cédigo de
referéncia e areas de avaliacdo para utililzacdo na fase de analise dos dados conforme descrito
no quadro 10.

Quadro 10 - Representacdo do Formulario de Pesquisa

Sessdo Codigo de Identificagdo da area Quantidade
Referéncia de itens
01 - Termo de consentimento livre 01
02 CP Caracteristicas dos participantes 08
03 PE Planejamento da execucéo 10
04 DF Desempenho fisico 12
05 EF Eficiéncia financeira 11
06 PC Prazo e cronograma dos projetos 05
07 ET Stakeholders - equipe técnica 13
08 DP Desenvolvimento profissional 11
09 oS Participacdo social e entrega da politica 07
10 PG Processos de gestao 17
11 MP Monitoramento dos projetos 05
12 QA Questdes abertas 05
13 CP Perfil do entrevistado 01

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
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No inicio de cada sessdo foi explicada a &rea de avaliacdo contemplando o objetivo de
andlise acrescido da escala linear de avaliacdo conforme demonstrado no exemplo detalhado
na figura 15:

Figura 15 — Exemplo da estruturacdo e escala utilizada no questionario de pesquisa
Secdo 3de 14

Area 02: Planejamento da Execucédo

><

Este bloco de perguntas tem por objetivo analisar 0S PROCESSOS DE PLANEJAMENTO necessarios para que o projeto
possa ser executado, sendo esses: organizagao dos procedimentos formais e legais para selegao de equipes,
contratagdo de servigos, aquisi¢ao de produtos dentre outros. O termo "PROJETO " refere-se aos Convénios e Contratos
de Repasses firmados.

Escolha uma opgéao de 1a 10, sendo :

1-2-Nunca Ocorre

3 — 4 - Raramente Ocorre

5 - 6 - Ocasionalmente Ocorre

7 - 8 - Frequentemente Ocorre

9 - 10 - Sempre Ocorre

Fonte: Formulario de pesquisa Google forms (2019)

Com o fito de obter maior profundidade no que tange a opinido da gestdo municipal
foram convidados a participar da etapa de entrevistas 02 secretarios municipais e a Prefeita de
Palmas. O secretario de infraestrutura em virtude de geri o maior volume de recursos de
projetos e 0 secretario assuntos estratégicos, captacdo de recursos e energias renovaveis por
ser o gestor responsavel por coordenar todos os processos de captacdo de recursos e
monitoramento de projetos para 0 municipio de Palmas. Apesar da obtencdo de aceite da Sr?
Prefeita Cinthia Caetano Alves Ribeiro em participar do estudo, ndo foi possivel conseguir
agenda para entrevista-la.

Optou-se por realizar as entrevistas no local de trabalho de cada participante, em
horério e data previamente agendados. Antes do inicio de cada entrevista foram prestadas
informacdes gerais da pesquisa, da gravacao da entrevista em audio, da confidencialidade das
informacBes com posterior consentimento.

Objetivando maior agilidade no procedimento da pesquisa optou-se pela insercdo do
“Termo de Consentimento Livre”, exigido como parte integrante do questionario online e da

gravacdo das entrevistas. O item foi de classificacdo obrigatorio sendo necessario o aceite
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para que o participante pudesse ter acesso as demais sessbes da pesquisa. A figura 16

apresenta o0 modelo utilizado.

Figura 16 — Termo de Consentimento Livre da Pesquisa

5

Segéio 1de 14 v

PERGUNTAS R S 57 | !

Pesquisa: Estudo sobre o Desempenho da
Prefeitura de Palmas na Gestao de Projetos
Financiados com Recursos de Transferéncias
Voluntarias (2013-2018)

Enquanto mestranda do Programa de Pos-Graduagioc em Gest3o de Politicas Publicas (GESPOL) da Universidade Federal
do Tocantins (UFT). gostaria de contar com 2 sua valiosa participag3c na minha pesquisa de mestrado.

A pesquisa tem como titulo "UM ESTUDO SOBRE O GERENCIAMENTO DE PROJETOS FINANCIADOS COM RECURSOS DE
TRANSFERENCIAS VOLUNTARIAS NA PREFEITURA DE PALMAS NO PERIODO DE 2013 A 2018", buscara avalizro
desempenho da Prefeitura de Palmas junto 2= equipes técnicas (Concedente, Convenents & Mandataria) que stuam
durante o ciclo de vida dos projetos e da literaturas que trata do assunto com £nfase nas praticas de gest3o utilizadas no
&mbito da Administragdo Publica, sob orientagdo do Prof. Dr. Waldecy Rodrigues.

nea+iweo

2zsim, gostaria de consuhta-lo (3) sobre seu interesse e disponibilidade de cooperar com 2 pesquisa. Resszhando que os
dados provenientes de sua participag3o ficar3o sob a guarda da pesquisadora responsavel, mantendo o anonimato dos
sujeitos e disponibilizando os resuitados do presente estudo por meio de um relatério da pesquisa que poders ser
disponibilizado sos participantes interessados.

Sua participagio € voluntaria = livre de qualquer remunerag3o ou beneficio. Conto com sua atencdo = sinceridade nas
respostas e agradego o tempo dedicado para colaborar com a2 pesquisa e, conseguentemente, com a ampliag3o do
conhecimento cientifico

O(a) Senhor(z) € livre para recusar-s= 3 participar, retirar seu cConsentimento ou iNterromper sus participacdo a qualguer
momento. A recusa em participar ndo i3 acarretar qualquer prejuizo ou constrangimento.

Se o (3) Senhor (=) tiver qualquer ddvida em relag3o 3 pesquiss, por favor. telefone para Marizéngela Souza Reis
(pesquisadora). (63) 98108-9580 ou envie a sua duvida para o e-mail:

olets enderegos de =mail. Aherar configuragdes
Apos a leitura do TCLE, deseja prosseguir e responder os questionarios da
pesquisa?
Sim

Nio

Fonte: Google forms (2019)

3.4.2 Sujeitos da Pesquisa

Crespo (2002, p. 11 e 13) descreve amostra como “um subconjunto finito de uma

populacdo” e amostragem € tdo somente o “método utilizado” para obter amostras que

garantam fatores determinantes de escolha. Nessa 6tica, as chances de selecdo de determinada

populacdo sdo igualmente proporcionais garantindo maior representatividade para a amostra.

Nesta pesquisa foi utilizada a amostragem sistematica que “ocorre quando os elementos da

populacdo ja estdo ordenados e a forma de selecdo dos elementos da amostra pode ser feita

por sistema imposto pelo pesquisador”. Nessa perspectiva a pesquisa restringiu se aos

stakeholders, especificamente os gestores e técnicos que atuam na gestdo dos instrumentos
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federais de modo direto e indireto por meio do SICONV/Plataforma Mais Brasil, conforme

quadro 11.

Quadro 11 - Composic¢do dos sujeitos da pesquisa

Orgéo que trabalha Cargo ou funcéo ocupada S;?gg;izge
Secretario 14
Fiscal de Convénio ou Contrato 6
Analista de Convénios 7
Prefeitura de Palmas
Gerente ou Coordenador do Projeto 16
GMC 3
Equipe técnica 12
Caixa Econdmica Federal Gestora Municipal Caixa 01
Governo Federal Coordenador do projeto 01
Total de participantes selecionados para questionarios e entrevistas 60

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Nota-se que 0 objetivo da amostragem € possibilitar a realizacdo de deducgdes sobre a
populacdo escolhida apds averiguar apenas parte dela, representando a populacdo extraida
(MORETTIN, 2017).

O universo estatistico (amostragem) selecionado é visto como 0 mais proximo da
populacdo geral que atua com a area de execucdo de instrumentos de transferéncias
voluntarias no municipio, possibilitando obter resultados com o maior grau de legitimidade

possivel.
3.5 Representacdo da Analise de Dados

No processo de analise dos dados optou-se pela “combina¢ao de métodos quantitativos
e qualitativos”, citada por Duarte (2009, p.15; e Flick, 2009). A utilizagao da composi¢do dos
métodos durante a anélise de dados contribui na organizacdo de “diferentes formas em uma
mesma investiga¢do”, para que durante o processo de andlise tanto a pesquisa quantitativa
qguanto a qualitativa se tornem facilitadora e assumam o mesmo grau de relevancia
(DUARTE, 2009).

Duarte (2009) descreve vérias formas de proceder com a integracdo dos metodos

quantitativo e qualitativo em pesquisas cientifica de tal forma que um método possa ser
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complementado pelo outro, seja utilizado de modo separado ou de forma complementar
levando em consideracdo os objetivos da pesquisa.

A juncdo de métodos possui grande aplicabilidade na avaliacéo de projetos, programas
e similares por propor um diagnostico avaliativo mais abrangente e complexo, composto por
variaveis diferentes com a “combinag¢do e cruzamento de multiplos pontos de vista” nos
processos de analise de pesquisas qualitativas e quantitativas (MINAYO, 2010, pp. 28- 29).

No estudo a anélise das informacBes coletadas durante a pesquisa documental,
aplicacdo dos questionarios e realizacdo das entrevistas foram conduzidos em momentos
distintos. O primeiro foi determinado pela preparagdo e organizacdo dos dados empiricos
coletados. Ato continuo os dados foram analisados tendo como norte a percepgdo dos sujeitos
sobre o ambiente pesquisado, 0s processos € as relacfes estabelecidas no interior da referida
estrutura de trabalho e sua relagdo com a abordagem tedrica trabalhada na pesquisa
(MINAYO, 2010).

A Pesquisa documental foi obtida mediante a coleta de informac6es junto a SUCONV
e plataformas do governo federal. Foram verificadas as informacbes prestadas pelos
participantes da pesquisa por meio dos questionarios e entrevistas aplicados. No processo de
andlise as informacGes foram agrupadas por identificagdo, nivel de interface e
complementaridade. Entende-se que o grau de anélise e apuragdo dos niveis de desempenho
dos processos de execucdo dos projetos possam ser satisfatorios e as possiveis lacunas
existentes venham a ser preenchidas.

De modo sequencial, foi procedida a analise individual e em conjunto das técnicas
utilizadas combinadas com a abordagem tedrica produzida, os objetivos e problema
construidos para essa pesquisa. Por isso, consta ser possivel produzir resultados com maior
proximidade ao ambiente estudado e confianca quanto a mensuracdo dos resultados. Ao final
a sumula obtida foi confrontada com os dados disponibilizados nos questionarios e
entrevistas, sob a dtica dos gestores e equipes técnicas que lidam com o0s projetos no
municipio.

Logo depois foi feito o agrupamento dos critérios de avaliacdo das areas e indicadores
acrescidos da definicdo do desempenho esperado com polaridade alternada de maior-melhor -
guanto maior a pontuacdo obtida na area avaliada melhor o resultado ou menor-melhor -
guanto menor a pontuacdo melhor a avaliacdo. Esse tipo de avaliacdo por polaridade é
utilizado pela Fundacdo Firjan para calcular o indice de gestdo fiscal dos municipios

brasileiros.



63

Na pesquisa quantitativa as informacBes foram retratadas mediante a técnica de
estatistica com o “cruzamento, comparagdes ¢ combinacdes de dados, visando atingir analises
conclusivas e complementares sobre as variaveis analisadas. Tal procedimento teve o objetivo
de evitar redundancia e sobreposicdo de informacdes, garantindo a analise de correlacéo entre
os dados coletados por meio dos questionarios e na pesquisa documental e as informaces
obtidas nas entrevistas (DOS SANTOS, 2012).

O processo de analise dos questionarios foi feito no software Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS) que possibilita trabalhar com base de dados cientifica em diversas
dimensdes atendendo as demandas necessarias ao éxito desta pesquisa.

De igual modo, a pesquisa qualitativa foi conduzida como dispositivo complementar a
pesquisa quantitativa, buscando evidenciar em diferentes contextos a percepcdo dos atores
envolvidos interligando os significados aos contextos existentes e a abordagem teorica
produzida. Nesse ponto, ndo é pretendido criar representatividade da amostra mais
complementaridade entre os instrumentos de pesquisa, podendo inclusive gerar novas
discussdes com aplicabilidade dentro do contexto do gerenciamento de projetos (SILVA
JUNIOR, 2014).

Os dados qualitativos foram analisados com a utilizagcdo da analise de contetdo, pois
enquanto método de investigacdo possibilita a codificacdo, sistematizacéo e organizacdo dos
dados coletados, trazendo uma compreensdo em maior profundidade para analisar o
desempenho da instituicdo estudada sobre o gerenciamento de projetos de transferéncias
voluntarias. Conforme explicita Bardin, (2011, p. 48) a analise de conteldo consiste na
organizacao de “um conjunto de técnicas” para analisar diversos tipos de comunicagdo que
possibilitem descrever o conteudo do que se deseja avaliar quando o intuito for a deducao ou
complemento referentes a produgdo cientifica acrescida de” analises quantitativas ou nao”.
Desta forma, num primeiro momento os dados referentes as questes abertas contidas nos
questionarios e extraidas das entrevistas foram organizados e transcritos para o software
SPSS, oportunizando a pesquisadora um primeiro contato com o conjunto de informacdes.
Em seguida foi realizada uma leitura flutuante de tal modo que os termos e a prépria leitura se
tornem mais proximos do que se pretende investigar (problema da pesquisa), qual o proposito
(objetivos) e baseado em que tipo de abordagem tedrica (construto).

A partir dai, procedeu-se com a descodificacdo do material coletado por meio da
categorizacdo dos pontos semelhantes, divergentes e novos. Por fim, os dados foram

interpretados e construidos os resultados da analise a luz do referencial tedrico construido.
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4 AVALIACAO DO PROCESSO DE GESTAO DE PROJETOS: O ESTUDO DE
CASO NA PREFEITURA DE PALMAS

Nesse capitulo serd discorrida a analise detalhada dos resultados da pesquisa
documental, aplicacdo de questionarios e entrevistas compreendendo a estrutura
organizacional, os processos de trabalho, os desafios e oportunidades resultantes do
desempenho obtido pela Prefeitura de Palmas na gestdo dos projetos financiados com recursos
de transferéncias voluntérias da Unido no periodo de 2013 a 2018.

A intencdo é relacionar o desempenho obtido por meio da pesquisa documental com a
percepcdo dos participantes ou stakeholders e a abordagem tedrica produzida.

4.1 Caracterizacao dos Processos de Gestdo: A Unidade Pesquisada

A Superintendéncia de Convénios (SUCONV) é o departamento responsavel pela
captacdo de recursos, execu¢do, monitoramento e prestacdo de contas para a prefeitura de
Palmas, por meio de transferéncias voluntarias, operacdo de crédito e pleitos externos. Faz
parte da estrutura organizacional da Secretaria Municipal Extraordinaria de Assuntos
Estratégicos, Captacdo de Recursos e Energias Sustentaveis- SECRES. Seu trabalho é
realizado de modo integrado com todos os 6rgdos do municipio, garantindo o cumprimento
dos objetos pactuados. Conta com uma estrutura organizacional composta por 01
Superintendéncia, 01 Diretoria de Projetos, Inovacao e Tecnologia, 01 Geréncia de Projetos,
01 Assessoria Técnica de Monitoramento e 01 Geréncia de Prestacdo de Contas e 01 Assessor

Técnico I, como apresentado na figura 17.

Figura 17 — Estrutura Organizacional Superintendéncia de Convénios

Diretoria de Projetos Captagdo dos recursos por
meio editais e propostas

Assessoria Técnica Monitora a execugdo dos

Superintendéncia de convenios

Convénios Elab p 40 deC
Geréncia de Prestagdo de BRara 3 Pres T

Contas

Apdia no cadastramento de

T e

Geréncia de Projetos
propostas e diligéncias

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
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Quando comparada as atribuigdes sob responsabilidade da SUCONYV com o0s conceitos
chaves e principais fungdes do Escritdrio de Gerenciamento de Projetos é possivel estabelecer
uma correlacdo de aproximacédo e similaridade. Dado isso, a unidade pesquisada pode ser
compreendida como uma estrutura ou ambiente formal, instalada dentro da organizagéo,
comportando responsabilidades diversas e dedicada a apoiar a gestdo municipal no
gerenciamento dos projetos. Os processos sdo formalizados em uma estrutura funcional de
trabalho hierarquizada contemplando portfélio de projetos especificos (gestdo de
transferéncias voluntarias) PMBOK (2017); RODRIGUES, RABECHINI JUNIOR E
CSILAG (2006). Sua base operacional é setorizada e constituida por servidores efetivos com
larga experiéncia na area de gestdo de recursos publicos e projetos federais, porém o cargo de
Superintendente fica condicionado a indicagéo politica.

Em sua maioria, 0s processos de execucao ficam por conta das secretarias municipais
vinculadas aos convénios ou contratos de repasses, compreendendo as etapas de celebracao,
processo de compra e prestacdo dos servigos. Apesar da SUCONV possuir a competéncia no
que tange as fases de monitoramento e controle e processo de prestacdo de contas, contribui
de modo efetivo no apoio as equipes no cumprimento de suas fases como demonstrado na

figura 18.

Figura 18 — Fluxo do processo de execugdo dos instrumentos
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O pagamento dos servicos e bens contratados se da mediante a organizagdo
documental pela equipe técnica da Secretaria executora com posterior encaminhamento a
SUCONYV para procedimento do pagamento por meio da Plataforma Mais Brasil, no modulo
denominado Ordem Bancéria de Transferéncias Voluntarias — OBTV.

Os procedimentos para a prestacdo de contas obedecem aos requisitos da Portaria
Interministerial n © 424/2016 e divide-se em: prestacdo de contas financeira — comprovacao da
utilizacdo devida dos recursos, considerando o inicio e o fim da vigéncia e prestacdo de contas
técnica - relatados os procedimentos de analise do objeto e do alcance dos resultados
planejados no convénio/contrato de repasse.

Durante 0 acompanhamento e monitoramento individual dos instrumentos a SUCONV
torna-se 0 elo de comunicacdo entre 0o municipio e os oOrgaos federais. Tal fator tem
contribuido para o atendimento de diligéncias, prorrogacdo de prazos e modificagcdes nos
planos de trabalho aprovado evitando situa¢6es ensejadoras de cancelamento do instrumento.

No quadro 12 a seguir sdo apresentadas as caracteristicas do municipio do que se

refere a atuacdo em gerenciamento de projetos.

Quadro 12 - Resumo do Perfil Institucional da Prefeitura de Palmas

Caracteristica

Perfil

Porte da instituicdo

Acima de 10.000 servidores

Experiéncia da instituicdo
execucdo de projetos federais

em

> que 11 anos

Ndmero de instrumentos firmados

(2013-2018)

35 instrumentos

Deteccdo e tempo de trabalho das
equipes envolvidas no gerenciamento
de projetos

Na SUCONV a equipe formada atua de modo conjunto a 6 anos e foi
composta por servidores do quadro efetivo do municipio com
experiéncia em suas &reas de atuagdo. Atualmente o cargo de
Superintendente é de indicacdo politica. Nos drgaos executores a
composicdo das equipes advém de cargos comissionados.

Tipo predominante de
executados

projetos

Projetos financiados com recursos federais (convénios ou contratos
de repasses) e operacOes de crédito (interna e externa)

Area e metodologia de gerenciamento
de projetos

Estrutura formal centralizada para todas as unidades gestoras sem a
definicdo formal de diretrizes e processos uniformes. Apesar de cada
6rgdo ter como norte o plano de trabalho aprovado os processos de
execucdo sao efetivados de modo individual.

Tipo de medicdo do desempenho dos
projetos executados

Medicdo formal com revisdo trimestral padrdo (tabela, relatérios e
Gréficos de andlise), centralizada na SUCONV com posterior
encaminhamento ao gabinete da prefeita, 6rgdos executores e érgao
concedente
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Continua

Caracteristica Perfil

Néo existe uma carreira especifica para gerenciamento de projetos ou
Carreira em gerenciamento de projetos | qualquer tipo de bonificacdo por fungdo assumida além dos proventos
do cargo ocupado.

Aproximadamente 200 profissionais que atuam nas areas juridica,
administracdo, engenharia, licitagdo, controle interno, conveénios,
coordenagdo e apoio.

Profissionais envolvidos com
gerenciamento de projetos

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Concluséo
4.2 Histdrico dos Processos de Execucao

Por meio da pesquisa documental ficou demonstrado que os 35 projetos executados
pelo municipio de Palmas, no periodo de 2013 a 2018, financiados com recursos de
transferéncias voluntarias da Unido, somaram cerca de R$ 58 milhdes de reais, contendo um
maior volume de recursos pactuados no anos de 2014, 2015 e 2013, conforme apresentado no

gréfico 1.

Grafico 1 — Evolucdo do volume de recursos e instrumentos celebrados (2013-2018)
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Fonte: Plataforma Mais Brasil (2019) e SUCONV (2019)

De modo relativo a distribuicdo dos recursos por tipo de investimento revela que 81%
dos instrumentos pactuados com o governo federal possuem objeto voltado a obras e servigos

de engenharia.
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Foi possivel observar que os projetos contemplam a execucdo de um extenso nimero
de politicas publicas municipais. A analise dos objetos pactuados demonstra que os temas
considerados com maior expressividade em termos de volume de recursos investidos pelo

governo federal sdo detalhados no quadro 13 e no Apéndice B.

Quadro 13 - Resumo dos recursos investidos por politica plblica municipal

Volume de Recursos

Tipo de Investimento Area de Concentragdo da Politica Publica Investidos

Obras e Servigos de Desenvolvimento social, esporte, infraestrutura

Engenharia urbana, turismo e desenvolvimento rural 35.733.370,23

Educacao, satde, desenvolvimento social,
educacdo, desenvolvimento rural, turismo, 13.030.931,63
juventude, idoso, igualdade racial e mulheres.

Politicas Inclusivas e de
Prote¢do Social

Eventos Esporte e cultura 9.354.171,40
Fonte: Plataforma Mais Brasil (2019), SUCONV (2019).

Historicamente, os ministérios que mais disponibilizaram recursos para a execuc¢do de
projetos foram o Esporte, Justica e Saude que juntos acumularam o saldo financeiro de
75,19% do montante global de recursos recebidos pelo municipio, como é detalhado na figura
19.

Figura 19 — Distribuicdo de Transferéncias Voluntarias por Ministério no periodo de 2013 a 2018 em milhdes

CIDADES
R$ 0,75

- -

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
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4.3 Desempenho no Processo de Gerenciamento de Projetos

Durante o ciclo de vida dos projetos a fase de execucdo depende de uma série
sequenciada de processos tais como: entradas (documentos, informaces, requisitos, outras
entradas); acdes e atividades - aplicacdo de habilidades e competéncias, uso de métodos e
ferramentas de gerenciamento - e saidas - entrada para outros processos e entrega de
produtos, servigos, insumos e resultados (DO VALE, 2015).

Diante disso, buscou-se evidenciar os principais resultados obtidos por meio da anélise
das informagdes encontradas no Painel de Indicadores Mais Brasil e exame dos Relatdrios
Técnicos cedidos pela SUCONV.

Disponivel desde o més de dezembro de 2018, o citado painel trata sobre o indice de
Desempenho da Gestéo das Transferéncias Voluntarias da Unido — IDTRV. Consiste em “um
indicador de acompanhamento continuo que objetiva avaliar o desempenho do convenente
quanto a qualidade das suas propostas e no processo de gestdo dos instrumentos firmados com
a Unido”. Seu calculo analisa os instrumentos firmados a partir de 2013. Em sua composi¢do
0s municipios brasileiros sdo distribuidos por grupos segundo a populacdo e Indice de
Desenvolvimento Humano Municipal — IDHM (quadro 14), estando o municipio de Palmas

inserido no grupo 08.

Quadro 14 - IDTRV por grupo

Grupos Habitantes PIB Percapta em R$
01e02 Até 20.000 15.028,00
03e04 De 20.001 até 50.000 14.460,00
05 e 06 De 50.001 até 100.000 20.400,00
0708 Acima de 100.000 28.900,00

Fonte: IBGE (2018), Atlas do Desenvolvimento Humano do Brasil (2010)

Quando da comparacdo das informacg6es coletadas nas plataformas virtuais do governo
e demais documentos analisados, detectou-se divergéncia quanto ao quantitativo de
instrumentos e volume de recursos firmados para o corte temporal da pesquisa (2013-2018)
como ¢é possivel ver na figura 20. No SICONV e nos relatérios SUCONV o municipio possuli
35 instrumentos celebrados compondo um volume acima de 58,1 milhdes de reais. Todavia, 0

relatorio extraido do Painel de Transferéncias Voluntarias demonstra que em dezembro de
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2018 o municipio possuia 35 instrumentos e um volume financeiro de 51,7 milhdes de reais.
No ano de 2019 foram mencionados 36 instrumentos e um montante de 53,1 milhGes de reais.
Assim, optou-se por utilizar as informagdes financeiras e quantitativos de instrumentos
evidenciados na plataforma SICONV devido a estes serem atualizados frequentemente tanto
pelo governo federal quanto pela equipe SUCONV. Outro ponto de destaque é a expressiva
evolucdo histérica do IDTRV municipal de Palmas de 57,34 em 2018 para 66,89 em 20109.

Figura 20 — IDTRV Geral de Palmas

Estado Muniipio @ Geupo U
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IDTRV - MUNICIPAL 0 IDTRV - MUNICIPAL
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Fonte: Painel de Indicadores Mais Brasil (2018/2019)

De forma conjunta buscou-se confrontar o IDTRV geral de 05 capitais: Floriandpolis -
SC, Goiania - GO, Jodo Pessoa - PB e Vitoria — ES em relacéo a Palmas. As referidas cidades
compdem os grupos 7 e 8 e integram as cidades selecionadas pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID para compor a “iniciativa de cidades emergentes e sustentaveis

“juntamente com Palmas, representadas no quadro 15.

Quadro 15 - Comparativo do IDTRV Geral por grupo e capital brasileira
Ranking Cidade Populacéo IDTRV | IDHM Instr. veler Gng ozl e Percapta
10 f'gga“"po"s 492977 | 7055 | 0847 35 | 43.33230500 | 87,90
20 g,‘g‘o Pessoa- | g00.323 67,66 | 0,763 33 | 116.270.063,00 | 145,28
30 Palmas - TO 291.855 66,89 0,788 36 53.094.412,00 181,92
4° Goiania - GO 1.495.705 54,44 0,799 38 211.642.737,00 141,50
50 Vitéria - ES 358.267 44,52 0,845 18 12.289.679,00 34,30

Fonte: Painel de Indicadores Mais Brasil (2019)
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Palmas possui 0 menor contingente populacional, todavia, se destaca no volume de
recursos captados e quantidade de instrumentos firmados, comungando com o maior valor per
capta recebido dentre as cidades citadas. O municipio de Goiania possui 0 maior volume de
recursos e instrumentos firmados, todavia, o IDTRV esté inferior as cidades de Floriandpolis,
Jodo Pessoa e Palmas. Ressalta-se que o comparativo de cidades serve somente como subsidio
de apoio e ilustragdo de modo a permitir novos cenarios para o entendimento da composi¢éo
do IDTRV.

Na obtencdo do calculo geral do IDTRV sdo usadas a combinacdo de duas
composicdes por polaridade com variagdo maior — melhor ou menor- melhor. Essa variagdo
advém da Fundacéo Firjan e também foi procedida na analise dos dados dessa pesquisa.

No Grafico 2 é apresentada a série histdrica do IDTRV para a cidade de Palmas — TO,
onde é possivel perceber um expressivo avango e superacdo da média nacional nos ultimos 12
meses. Em dezembro de 2018 a média municipal nacional do IDTRV 61,06 sendo ampliada
para 63,73 em dezembro de 2019.

Graéfico 2- Série Histérica IDTRV de Palmas — TO dos Instrumentos firmados (2013-2018)

Fonte: Painel de Indicadores Mais Brasil (2019)

Nos meses de maio e junho houve um declinio do IDTRYV justificado pela ocorréncia
de diversos problemas operacionais detectados na pesquisa documental tais quais:
cancelamento de processos licitatorios, mudancas de equipes, paralisacdo de obras e outros.
Apesar dos referidos problemas ndo terem sido solucionados em sua totalidade o desempenho
do IDTRV dos meses subsequentes melhoraram devido a antecipacdo de prestacdo de contas
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de objetos concluidos antes do prazo previsto e o adiantamento de obras para reforma de duas
feiras livres (Aureny | e 304 Sul).

No quadro 16 séo apresentados, de modo individual, os 12 indicadores que compdem
0 IDTRV, acrescido da comparacao da polaridade e pontuacao obtida por Palmas em relacéo a
média dos demais municipios que fazem parte dos grupos 7 e 8, onde a cidade de Palmas

obteve melhor avaliagio nos indicadores destacados (12, 16,17, 18 e 19).

Quadro 16 - Comparativo do IDTRYV de Palmas por grupo

Critério de Avaliacdo Indicador Polaridade Palmas G7ruep§ S
11 - Sucesso das Propostas Maior — Melhor 0,46 0,61
Qualidade das propostas _
12 - Instrumentos  com | nionor Melhor | 047 | 0,68
Suspensiva
Atendimento dg clausula | I3 - Tempo de atendimento da Menor — Melhor 0,83 0,71
suspensiva Suspensiva
_ i - Celeridade na execuedo | vtenor — Methor | 065 | 0,34
Execucéo do objeto Inanceira
I5 - Recursos empocgados Menor — Melhor 0,69 0,35
:](Z— rIanzsérumentos executados Maior — Melhor 0,57 0,52
Aderéncia ao P
planejamento
17 - Aditivos por instrumento Menor— Melhor 0,11 0,41
18 - Instrumentos em TCE Menor— Melhor - 0,00
Conformidade da
prestacdo de contas )
19 - Instrumentos com Contas Maior — Melhor 1,00 1,00
Aprovadas
Entregq da} politica 110 - Instrumentos concluidos Maior — Melhor 0,67 0,76
publica plenamente
Desempenho financeiro 111 — Desempenho médio de Maior — Melhor 0,73 0,82
custos
Desempenhq QO 112 - Desempenho médio de Maior — Melhor 0,71 0,75
cronograma fisico prazo

Fonte: Painel de Indicadores Mais Brasil (2019)

Visando construir uma base de analise mais robusta os dados coletados foram
agrupados por area de avaliacdo, indicadores (operacionais e desempenho), ciclo de vida do
instrumento (execucdo, monitoramento e encerramento) e fluxo dos processos de execugédo

tendo como referéncia 0s construtos produzidos para a pesquisa.
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O primeiro conjunto de variaveis foi composto pelos indicadores que retratam o
desempenho da execucdo do cronograma e prazos, o qual possuem conexdo e impacta em
todos os demais indicadores com énfase a execucao fisico e financeira.

O prazo determinado para a conclusdo de uma agdo publica possui grande relevancia
na conducdo e sucesso do que se deseja realizar. O tempo é um fator decisivo para o alcance
de bons resultados de qualquer politica implementada, pois atrasos de execucdo tendem a
impactar de modo negativo no atendimento das demandas sociais (PMBOK, 2017).

No gerenciamento de projetos o planejamento e cumprimento dos parametros de
prazo, custo e qualidade estdo atrelados ao atingimento de metas e objetivos propostos
durante a fase do planejamento. A variavel prazo é parte integrante dos critérios que medem
os niveis de eficiéncia alcancado ao final da execucdo (PMI, 2013). Para tanto, € preciso a
organizacdo de processos que garantam que o projeto termine dentro do prazo determinado.

No processo de mensuracdo do cumprimento dos prazos dos instrumentos levou-se em
conta a analise do tempo de execucédo, a partir dos registos disponiveis na Plataforma Mais
Brasil. O calculo dos tempos médios do ciclo de vida dos projetos aconteceu nas fases de
execucdo ou pés execucdo. Na primeira foram consideradas as datas de inicio e fim dos
instrumentos sendo acrescidos os aditivos contratuais registrados no sistema. O periodo
posterior a execucdo € a fase iniciada com o término da vigéncia e encaminhamento da
prestacdo de contas para analise e manifestacdo por parte da Unido.

Os entraves na execucdo das obras, na maioria das vezes, estdo vinculados ao
atendimento das condi¢des para retirada da clausula suspensiva, “condi¢do suspensiva,
prevista na celebracdo de instrumento, que suspende os efeitos do convénio ou contrato de
repasse até que seja cumprida determinada condigdo pelo proponente” (PI N° 424/2016). Para
0 pleno atendimento das condi¢bes suspensivas do instrumento € preciso que a
municipalidade apresente a instituicio mandataria os documentos que comprovem a
titularidade da area, projeto basico da obra e a licenca ambiental.

Em sua maioria os instrumentos celebrados possuem vigéncia inicial de 24 meses,
porém, o tempo médio de execucdo na Prefeitura de Palmas possui variacdo entre 3,8 anos
para a execucdo de obras e servicos de engenharia e 3,5 anos para a execucdo dos convénios.
Essa afirmacdo evidencia a ocorréncia de aditivos de prazos na maioria dos instrumentos.
Considerando que 65,71% dos instrumentos ainda estdo em fase de execucdo é possivel

deduzir o aumento temporal como demonstrado no gréafico 3.
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Gréfico 3- Historico de execugdo dos instrumentos (2013-2018)
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Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

O reflexo das informagdes apresentadas pode ser confirmado com os resultados dos
seguintes indicadores individuais do IDTRV: tempo de atendimento da clausula suspensiva
(13) maior que o desejado, volume expressivo de recursos parados em conta corrente (15),
instrumentos concluidos plenamente (110), desempenho médio dos custos (I111) e prazos
(112), apresentados no quadro 16.

No grafico 4 esta contido o desmembramento do volume global de recursos firmados
no periodo pesquisado onde o maior volume de recursos corresponde aos projetos ainda em
fase de execucdo, seguido por aqueles concluidos, supressdo financeira e anulados.

Do montante de recursos em execucdo foram utilizados para pagamento de
fornecedores aproximadamente 15,4 milhdes. Os instrumentos concluidos destinaram-se em
sua totalidade ao custeio de ac¢Ges voltadas as politicas pablicas inclusivas, eventos esportivos
e culturais, apoio a produtores rurais e aquisi¢do de equipamentos para a guarda municipal.

Em contraposicdo os anulados por inexecucdo total correspondem a 7,38% dos
recursos captados vinculados a realizacdo de obras e servicos de engenharia (construcdo de

centros esportivos e uma raia olimpica).
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Gréfico 4 — Evolucdo financeira dos instrumentos (2013-2018)
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Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

O fechamento do més de dezembro de 2019 apresentou um saldo de aplicacdo
financeira nas contas especificas dos instrumentos no valor de mais de 2 milhdes de reais
(SUCONV, 2019), em sua maioria firmados entre 2013 a 2016. Os resultados do desempenho
financeiro podem de certa forma traduzir os resultados dos indicadores do IDTRV que
mensuram a celeridade na execucdo financeira (14), volume de recursos recebidos e sem uso
pelo convenente (15) e 0 desempenho médio dos custos (111).

A Portaria Interministerial n°® 424/2016 proibe a ocorréncia de atrasos na execugao
financeira dos instrumentos com tempo superior a 180 dias da liberacdo dos recursos sob pena
de cancelamento e devolucdo dos recursos para a Unido. Todavia, essa regra nao se aplica a

instrumentos firmados antes da sua vigéncia, conforme descrito a seguir:

Art. 41. A liberacdo dos recursos ocorreré da seguinte forma:

(...) Paragrafo 7° O 6rgdo ou entidade concedente devera solicitar junto & instituicao
financeira albergante da conta corrente especifica, a transferéncia dos recursos
financeiros por ele repassados, bem como os seus rendimentos, para a conta Unica da
Unido, caso os recursos ndo sejam utilizados no objeto da transferéncia pelo prazo
de 180 (cento e oitenta) dias.

Paragrafo 8° Na hipotese de inexisténcia de execuc¢do financeira apds 180 (cento e
oitenta) dias da liberacdo da primeira parcela o instrumento devera ser rescindido.

A variavel de desempenho financeiro é parte integrante do conjunto de indicadores
operacionais que determinam o sucesso ou o fracasso na gestdo de projetos mencionado no

construto da pesquisa.
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Num primeiro momento foi feito o calculo do indice de Repasse (IR) de recursos por
parte da Unido em relagdo ao total de investimentos aprovados. O intuito foi o de entender a
capacidade financeira disponibilizada ao municipio para operacionalizar os instrumentos apos

a celebragdo, contabilizando um percentual de 38,24%, como apontado na figura 21.

Figura 21 — indice de repasse de recursos por parte da Uni&o no periodo de 2013 a 2018.

. Vol. de recursos recebidos da Unido
Indice LR = ( ) X 100%
Vol. de recursos aprovados
L R$ 22.227.386,84 o
.R= X
naice R$ 58.118.473,26 °

indice LR = 38,24 %

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

De posse do indice de Repasse (38,24%) passou-se a calcular o indice de Execucio
Financeira dos instrumentos, sendo analisados o volume de recursos pagos aos fornecedores
em consonancia aos repasses recebidos do governo federal e as aplicacBes financeiras
realizadas no periodo, tendo como resultado um percentual de 47% de execucdo financeira

como representado na figura 22.

Figura 22 - Célculo do desempenho financeiro dos instrumentos

Valor pago ao fornecedor

% Execugdo Financeira = ( ) X 100%

Valor recebido da Unido + Saldo de aplicagéo financeira

R$ 11.337.514,92
R$ 22.227.386,84 + R$ 2.083.200,32

% Execuc¢do Financeira = < > X 100%

% Execucdo Financeira = 47%

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Quando do comparativo do indice IDRTV celeridade na execucéo financeira (14) foi
possivel perceber certa compatibilidade, pois esse indicador utiliza polaridade menor-melhor
estando o municipio com 0,65 engquanto a média do grupo 7 e 8 é de 0,34. Os dados revelam
que a margem de utilizacdo dos recursos recebidos pelo municipio tem sido pouco expressiva,
gerando valores consideraveis de saldos de aplicacdo financeira. Tal afirmacdo evidencia que
a possivel hipotese de falta de recursos financeiros para operacionalizagdo dos instrumentos

ndo seria fator a ser considerado neste estudo.
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Por derradeiro serdo retratados os dados que delineiam o desempenho da execucédo
fisica dos instrumentos, o qual corresponde conforme estabelecido na P1 n® 424/2016 e suas
atualizagbes ao fluxo processual de “acompanhamento e monitoramento da execugao das
metas, etapas e fases do objeto pactuado nos instrumentos”, por parte da Unido ou pela
Instituicdo Financeira. Em tese, os entes convenentes devem produzir e encaminhar no
SICONV os relatérios gerenciais comprovando os niveis de execu¢do de cada instrumento.
Porém durante a pesquisa individual observou-se que os documentos constantes no SICONV
descrevem somente dados estatisticos brutos sem considerar se existe coeréncia e efetividade
entre o objeto pactuado, suas metas, etapas e beneficiarios.

A execucao fisica contempla também a fase de planejamento da execucdo onde estdo
contidas todas as atividades necessarias ao inicio do projeto tais como: procedimentos
licitatorios, contratacdo e plano de agdo que contemple os objetivos a serem atingidos
relacionando-0s aos processos gerenciais que possam ser traduzidos em resultados positivos
para a instituicdo e sejam de conhecimento e utilizacdo por parte das equipes de trabalho
(VARGAS, 2005).

Durante o ciclo de vida do projeto a fase de execucdo fisica tende a possuir elementos
que influenciam de modo direto nos resultados por meio dos processos vinculados as

entradas, atividades e saidas, conforme retratado a seguir.

Art. 56. No acompanhamento da execucdo do objeto serdo verificados:

Pardgrafo Gnico. A conformidade financeira deverd ser aferida durante toda a
execucao do objeto, devendo ser complementada pelo acompanhamento e avaliacéo
do cumprimento da execucdo fisica do cumprimento do objeto, quando da analise da
prestacdo de contas final.

Pardgrafo 5° A andlise da prestacdo de contas, além do ateste da conclusdo da
execucao fisica do objeto, contera os apontamentos relativos a execucao financeira
ndo sanados durante o periodo de vigéncia do instrumento (Pl n° 424/2016 e Pl n°®
101/2017)

Durante a pesquisa documental foi verificado que a execucao fisica dos instrumentos
atingiu um percentual de 35% enquanto que a execucdo financeira foi de 38,24%. As
informacdes extraidas dos Relatorios Técnicos da SUCONV revelam certa discrepancia entre
a execucao fisica e a financeira, tendo como possiveis justificativas:

a) Obras e Servicos de Engenharia — servicos iniciados com paralisacdo, distrato e
rescisdo contratual, necessidade de novos procedimentos licitatorios, medi¢bes pagas,
servigos refeitos dentre outros;

b) Demais projetos — diversas mudancas nas equipes técnicas, servi¢os executados

fora do plano de trabalho ficando impedido de ser pagos, dentre outros.
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Os cenérios apresentados impactam de modo direto e indireto no desempenho
individual de cada varidvel descrita. Os atrasos no cronograma impactam na execucao fisica
que por sua vez interfere na execucdo financeira dos recursos, sendo esse 0 motivo pelo qual
na obtencgdo da nota final do IDTRV os indicadores que refletem essas variaveis possuem nota
menor a média dos municipios dos grupos 7 e 8.

Em relacdo aos processos de Prestacdo de Contas os indices do IDTRV sdo
compativeis as informacGes constantes na Plataforma Mais Brasil e Relatérios SUCONV,
dando ao municipio a situacdo de adimpléncia. Durante o periodo pesquisado 09 instrumentos
foram concluidos e possuem a situacdo de prestacdo de contas: 02 aprovadas, 01 concluida,

01 em anélise, 04 enviadas para andlise e 01 iniciada por antecipacéo.

4.4 Avaliacdo da Gestdo dos Projetos da Prefeitura de Palmas: A visdo dos atores
institucionais envolvidos

Nesse topico serdo apresentados um compilado sobre a percepcdo dos atores
diretamente envolvidos na execucdo dos projetos oriundos de recursos de transferéncias
voluntérias, obtidos por meio da aplicagdo de questionarios em plataforma online Google
Forms e realizacdo de entrevistas.

Os dados extraidos foram submetidos a uma avaliacdo de consisténcia e confiabilidade
em escala com o auxilio do programa estatistico SPSS. O modelo determinado foi o Alpha de
Cronbach por ser a medida mais classica para proceder a correlacdo entre as variaveis. Sua
utilizacdo € comum no campo das pesquisas sociais por permitir de forma descritiva a
mensuracdo do quanto cada item contribui para a medida e escala final do instrumento. Os
resultados para validar o questionario da pesquisa sdo apresentados no quadro 17 e o

detalhamento individual de todos os itens da pesquisa encontram-se no apéndice C.

Quadro 17— Estatistica de confiabilidade Apha de Cronbach

Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach com base em itens NC de itens
padronizados
0,94 0,94 90

Fonte: Dados da Pesquisa (2019) extraido do SPSS.

A classificagdo do Alfa de Cronbach para a pesquisa foi de 0,94 considerado muito

alta e validando os niveis de confiabilidade apropriada para o0s questionarios aplicados. Foram



79

adotados os critérios de classificacdo considerados por Malhotra (2012) a partir das limitacGes

descritas no quadro 18.
Quadro 18 - Classificacdo de confiabilidade Alfa de Cronbach

Confiabilidade Muito Baixa Baixa Moderada Alta Muito Alta

Valor de a o <0,30 a <a0,60 0,60<0<0,75 0,75<0<0,90 0,90<a

Fonte: Malhotra (2012)

Sequencialmente no universo de 57 participantes, a analise de confiabilidade validou
54 casos compreendendo 94,7% da amostra tornando-a completa e confiavel. 03 casos foram
recusados de modo automético pelo SPSS por meio da técnica de listwise que exclui por
completo todos os casos de todos os itens inseridos na analise que ndo possuem respostas

completas conforme demonstrado no quadro 19.

Quadro 19— Resumo do processamento dos casos analisados

Casos N© %
Validos 54 94,7
Excluidos* 3 53
Total 57 100

* Exclusdo listwise com base em todas as variaveis no procedimento.

Fonte: Dados da Pesquisa extraido do SPSS. (2019)

Os 03 casos excluidos estdo contidos na questdo DP09 - avalie seu nivel de
conhecimento em gestdo de projetos a partir dos cursos custeados com recursos proprios. A
questdo foi desconsiderada durante a validacdo das informacoes.

Nas andlises que tratam sobre a aplicacdo de questionarios com abordagem dirigida
aos campos do gerenciamento de projetos ndo foi localizada uma escala avaliativa especifica
ou determinada. Por essa razdo, a escala analitica aplicada foi montada para atender os itens
da pesquisa com opcao de resposta alternando de 1 a 10, contendo para a composi¢do de
rotulo de valor na polaridade maior-melhor o seguinte descritivo:

a) 1a5=1,00-rotulo “Fraco”;

b) 6 a8 =2,00 —rétulo “Bom”

c) 9 a 10 = 3,00 — rétulo “Excelente”

Para a composicdo menor-melhor o descritivo seguird a composi¢do abaixo
discriminada:

a) 1a5=1,00-rotulo “Excelente”;
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b) 6 a8 =2,00 —rétulo “Bom”
C) 9a10 = 3,00 —rétulo “Fraco”

4.4.1 Caracterizagéo dos participantes da pesquisa

O questionario contou com a participacdo de 57 respondentes, contemplando 98,27%
da amostra prevista. As variaveis foram agrupadas por similaridade ficando os itens parecidos
no mesmo grupo de andlise. As questdes preliminares obtiveram o intuito de delinear o perfil
dos respondentes, tais como: sexo, faixa etaria, formacdo, atuacdo profissional, tempo de
experiéncia pratica, caracteristicas e nimero de projetos gerenciados.

Do universo de respondentes do questionario 58% séo responsaveis pela execucéo dos
instrumentos onde 30% atuam como coordenador ou gerente do projeto e 28% fazem parte
das equipes de execucdo. Os 42% restantes correspondem a categoria funcional de secretarios
ou secretarios executivos (21%), equipe técnica da SUCONV (14%) e analistas do governo
federal (7%) como discriminado na Tabela 1. Na referida tabela é possivel observar que a

maioria dos participantes possuem formacao profissional de nivel superior ou especializagéo.

Tabela 1 - Nivel de escolaridade dos entrevistados — por categoria funcional — Palmas (TO) — 2019
Formagéo Profissional

Total
Cargo Agrupado Médio Graduacédo Especializacdo Mestrado
quant. % quant. % quant. % quant. % quant. %
| 4

Secretario/

. . 1 20% 4 16% 4 19% 3 50% 12 21%
Secretario Executivo
Analista do Governo 1 20% ) 8% 1 5% 0 0% 4 7%
Federal
Equipe Técnica de 0% 7 28% 8 38% 1 17% 16 28%
Execucéo
Equipe Tecnica da 20% 3 12% 3 4% 1 17% 8 14%
Sup. de Convénios
Coordenador ~ ou 40% 9 36% 5 2% 1 1% 17 30%
Gerente do Projeto
Total 5 100% 25 100% 21 100% 6 100% 57 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

De modo sequencial, na Tabela 2 foram agrupadas e analisadas as informacdes sobre o
tipo de formacéo profissional em relacdo ao tempo de trabalho dos respondentes. Os dados
revelam que 56% dos profissionais ndo possuem nenhuma qualificacdo na area de projetos;

23% participaram de cursos de curta duracdo; 12% especializacdo na area de projetos e 9%
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possuem certificacdo profissional em projetos em nivel PMP- voltada para profissionais que
coordenam equipes de projetos. A obtengdo dessa certificagdo comprova que o profissional
conhece as préticas de gerenciamento de projetos orientadas e reconhecidas mundialmente no
guia PMI (2017).

Tabela 2 - Tempo na area de projetos - por categoria funcional — Palmas (TO) — 2019

Formacio Profissional Tempo de trabalho na &rea de projetos

, . Total
2 R G e < gue 2 anos 2a5anos 5al0anos acimade 10 anos acima de 20 anos
Nenhuma 21% 18% 11% 5% 2% 56%
Certificacdo PMP

¢ 4% 0% 5% 0% 0% 9%

Especializagio  — em 0% 0% 4% % 2% 12%
Gestdo de Projetos
Curso de Extensdo de
curta duracdo na area de 5% 2% 5% 11% 0% 23%
Gestdo de Projetos
Total 30% 19% 25% 23% 4% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Na Tabela 3 estdo contidas as informacbes sobre a caracterizacdo dos projetos
gerenciados sendo observado que 31% dos participantes afirmam ndo possuir experiéncia em
na area de projetos; 31% possuem experiéncia na area de projetos publicos, 29% em projetos
publicos e privados e 9% no setor privado. Em relagdo ao nimero de projetos gerenciados foi

observado que a maioria dos participantes possuem atuacao variando de 1 a 10 projetos.

Tabela 3 - Quantidade de projetos gerenciados pelos entrevistados ao longo de sua carreira — por categoria
funcional — Palmas (TO) — 2019
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Carreira Profissional NUmero de Projetos Gerenciados

caracterizada  pela Total
Gestdo de: 1 projeto até 5 projetos até 10 projetos até 20 projetos acima de 20 projetos

N&o possuo

experiéncia na érea

0, 0, 0, 0, 0, 0,
de Gestio de 24% 4% 2% 2% 0% 31%
Projetos
Somente - Projetos 13% 5% 5% 4% 4% 31%
Pablicos
Somente  Projetos 4% 2% 4% 0% 0% 9%
Privados
Prpjetos Publicos e 0% 4% 9% 204 15% 29%
Privados
Total 40% 15% 20% 7% 18% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
A faixa etéria é tida também como variavel de grande relevancia para a pesquisa,

porque a idade pode ser fator de influéncia nos comportamentos dos individuos em relacdo a
capacidade de adaptacdo as mudangas introduzidas no mercado de trabalho tais como: o uso
de novas tecnologias, métodos e rotinas de trabalho.

No Grafico 5 é verificado que 54,4% dos participantes possuem idade entre 30 e 50
anos, 24,6% na faixa etaria acima de 50 anos e 21,1% com idade entre 18 e 28 anos.

Gréfico 4 — Faixa etaria dos pesquisados - Palmas (TO) — 2019

@® 18229 anos
@ 30 a 50 anos
() acima e 50 anos

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
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Em sua maioria os respondentes se enquadram nas geracgdes X e Y, que sdo receptivas
ao uso de novas tecnologias, as rotinas e mudancas no mundo do trabalho. Boyadjian (2015)
reforga esse pensamento ao afirmar que a faixa etéria entre 28 e 40 anos é considerada a de
maior predominancia para o0 mercado de trabalho de gestores de projetos.

Para um melhor fechamento das variaveis que compdem o perfil dos respondentes foi
procedido o cruzamento de informacgdes sobre o cargo ocupado em relagdo as experiéncias
praticas na gestao de projetos.

Os dados revelados na Tabela 4 retratam que 31% do grupo da pesquisa dizem nao
possuir experiéncia na area de gestdo de projetos, mesmo que cumprindo a funcdo de
coordenador ou gerente de projetos no municipio (62%). Ademais 31% dos participantes
dizem possuir atuacdo somente em projetos publicos no qual a maior parcela é constituida
pelos técnicos da SUCONV e analistas do governo federal. O percentual de 29% dos
questionados afirmam possuir experiéncia com projetos publicos e privados com destaque
para 0S secretarios e secretarios executivos. Por fim 9% admitem terem gerido projetos

privados sendo os coordenadores e gerentes possuidores maior representatividade.

Tabela 4- Experiéncia profissional em gestdo de projetos dos pesquisados — por categoria funcional — Palmas
(TO) — 2019

Cargo Agrupado
“Experiéncia em
Gestdo de Total
Projetos” Secretario/ Analista do Equipe Equipe Técnica Coordenador
Secretario Governo Técnica de da Sup. de ou Gerente
Executivo Federal Execugdo Convénios do Projeto
Né&o possui
riénci n

experiencla  na- - ggy 0% 31% 0% 62% 31%
area de Gestdo de
Projetos
Somente Projetos gy, 75% 44% 88% 8% 31%
Pdblicos
Somente Projetos

! J 0% 0% 6% 0% 23% 9%
Privados
Projetos Publicos

J 67% 25% 19% 13% 8% 20%
e Privados
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Fonte: Dados da Pesquisa extraido do SPSS (2019)
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4.4.2 Analisando os Indicadores de Desempenho dos Projetos

Uma das etapas metodolégicas para o desenvolvimento da pesquisa sdo os objetivos
de cunho descritivos, centrados na analise do desempenho da gestdo de projetos na instituicao
pesquisada a partir da visdo dos atores envolvidos na pesquisa.

Em funcéo das éareas de avaliacdo e indicadores propostos possuirem campos similares
de investigacdo optou-se por realizar uma analise estatistica descritiva, de modo que em cada
area de avaliacdo possam ser detalhadas as varidveis pertencentes e também aquelas
vinculadas aos demais indicadores.

Na analise e sistematizacdo dos dados levou-se em conta que 56% da amostra ndo
possuia formacao profissional na &rea de projetos como descrito na Tabela 2 e 31% néo tinha
experiéncia em gestdo de projetos (62% coordenadores e gerentes de projetos e 31% equipes
técnicas de execucdo). Essas duas categorias equivalem a 48% dos respondentes como citado
nas tabelas 2 e 4. E possivel que as informagdes descritas possuam grande influéncia nos
resultados dos questionarios, visto que grande parte do sucesso no gerenciamento de projetos
depende das equipes que lidam de modo direto com os processos de execucdo. A falta de
experiéncia pratica e a pouca qualificacdo profissional podem de certo modo comprometer o
processo de andlise. Todavia, isso ndo acarretara em prejuizos para o estudo pois o intuito
dessa fase é o de apenas compreender a percepcdo dos envolvidos sobre cada critéerio

avaliado.

4.4.2.1 Planejamento da Execucéo

Essa primeira area de analise agrega o rol de procedimentos formais e administrativos
projetados para a execuc¢do das transferéncias voluntarias, sendo a primeira etapa do inicio da
execucdo dos projetos. Dependendo de sua tipicidade os documentos produzidos durante a
fase do planejamento da execucdo devem ser de responsabilidade da equipe do projeto
(XAVIER et al., 2005, p. 31).

Apesar de ndo ser caracterizado de modo separado, esta contida na area de avaliacdo
da ccronograma de eexecucdo e prazo com uma temporalidade de até 6 meses. Sua vinculagédo
estabelece 0s processos de gestdo dos inputs que possam assegurar que as metas e etapas
obedecam ao cronograma previsto e os resultados produzidos contribuam para o sucesso ou o
fracasso na conclusdo dos projetos. Essa area integra todas as demais, sendo composta por 10
questdes, que verifica a percepcdo dos participantes como sendo: fraco (1 a 6), bom (7 a 8) e

excelente (9 a 10). A avaliacéo foi feita através dos critérios do tipo “maior melhor”.
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Os dados retratam que uma avaliagdo positiva do conjunto de variaveis sendo que a
média 52,11% dos participantes consideram os processos de planejamento de execugdo como
“excelente”, 35,54% como “bom” e 10,35% como “fraco”, conforme descrito no quadro 20.

A questdo PEO4, foi a Unica que atingiu patamares similares entre a avaliacdo dos
participantes e a pesquisa documental, com destaque para 0 desmembramento dos processos
de gestdo, onde as equipes que trabalham na elaboracdo dos projetos de captacdo de recursos
diferem daquelas responsaveis pela execucao dos instrumentos.

Contraponto a percepcdo dos respondentes (PE10), na pesquisa documental foi
verificado que mais de 50% dos instrumentos ndo possuiam fiscal de contrato e 20% o0s
fiscais ja haviam sido exonerados da Prefeitura de Palmas. A incidéncia de processos
devolvidos pelos 6rgaos de controle interno e SUCONYV para adequacéo ao plano de trabalho
proposto antes dos procedimentos licitatorios esteve em desacordo a avaliacdo obtida nas
questdes PEO1, PEO4 e PEQ9. Segundo os participantes os tramites burocraticos destinados a
execucdo dos projetos ocorrem dentro da normalidade. Contudo, a pesquisa documental
detectou situacdes de nulidade e supressdo de recursos financeiros nos projetos avaliados,
acarretando um prejuizo financeiro de 9,9 milhdes de reais.

O processo de contratagdo dos fornecedores se da mediante a realizacéo, obrigatoria,
de licitacdo devendo obter um grau de rigor e cuidado, pois é nessa fase que sdo determinados
o tipo de servico e fornecedor que se deseja contratar. Sua formalizacdo se consolida a partir
das Lei de Licitacbes e Contratos n°® 8666/93, Lei do Pregdo n° 10.520/2005 e suas
atualizacOes. A préatica se da mediante o rol de requisitos, obrigacfes e comprovacdes que 0
futuro contratado deva comprovar para ser considerado apto ou vencedor do certame —
capacidade técnica, juridica, financeira e operacional (PE02). Ocorre que durante as
entrevistas foi revelado pelos gestores que apds a contratacdo dos servigos (PE06) é comum
situacOes de paralisacdo ou atrasos do inicio da execucdo dos servicos contratados. 1sso se da
devido grande parte “das empresas vencedoras das licitagdes ndo disporem de qualificagdo
operacional, técnica e financeira para executarem o previsto no contrato firmado”
(ENTREVISTADO 2).

Tal ocorréncia também fora evidenciada nas questdes abertas dos questionarios através
da “morosidade dos processos internos voltados a contratacdo dos servicos por parte dos
orgéos de controle interno, juridico e licitagdo”. Outro participante relatou também que “na
maioria dos casos 0S atrasos acontecem porque os servidores analisam 0S processos sem
observar as legislagdes proprias dos instrumentos” estando em desacordo com a avaliagdo

dos questionarios.
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Secretario/Secretario  |Equipe Técnica de Convénios|  Coordenador/Gerente Equipe Técnica de Execucdo | Analista Convénios Governo | Total geral das participagdes
Executivo Federal por nivel e indicador
Topicos 12 participantes 8 participantes 17 participantes 16 participantes 4 participantes 57 participantes
Fraco | Bom [Excelentd Fraco Bom [Excelentd Fraco | Bom [Excelente| Fraco | Bom | Excelente| Fraco Bom | Excelente| Fraco Bom [Excelente

PEO1 - Procedimentos administrativos. 16,67 | 50,00 | 33,33 12,50 | 50,00 | 3750 | 23,53| 47,06 2941 1875| 68,75 1250 | 25,00 50,00 25,00 19,30 [ 54,39 | 26,32
PEO? - Licitagdo (pregdo eletronico e 8.666/93). 33,33 | 66,67 3750 [ 62,50 29,41 70,59 - 31,25 68,75 50,00 50,00 33,33 [ 66,67
PE03 - Papéis, responsabilidades e niveis de autoridade. 25,00 | 50,00 | 25,00 1250 | 50,00 | 3750 ( 11,76 | 47,06 | 41,18 | 1250 | 50,00 37,50 50,00 50,00 14,04 | 4912 36,84
PE04 - Suficiéncia de informagdes para manifestagdo técnica. 16,67 | 58,33 | 25,00 - 7500 2500 11,76 | 5882 | 2941| 6,25| 4375 50,00 - 50,00 50,00 8,77 | 5439 36,84
PE05 - Atuacéo das equipes de captagdo na execucdo do projeto. 41,67 | 5833 - 25,00 [ 75,00 52,94 | 3529 | 11,76 | 3750 | 43,75 18,75 2500| 25,00 50,00 40,35 | 47,37 12,28
PE06 - Qualidade dos produtos adquidos. 16,67 | 25,00 | 58,33 1250 | 25,00 6250 | 11,76| 3529 | 52,94 50,00 50,00 50,00 50,00 8,77 | 36,84 | 54,39
PEO7 - Publicagéo dos procedimentos licitatorios. 16,67 | 83,33 12,50 | 87,50 100,00 12,50 87,50 25,00 75,00 10,53 | 89,47
PEOS - Alinhamento dos projetos implantados 2os objetivos da 3333 | 66,67 50,00 | 50,00 100,00 3125|6875 2500 7500 2456 | 7544
gestdo municipal.
PE09 -Execugdo conforme Plano de Trabalho aprovado. - 58,33 | 41,67 12,50 | 50,00 3750 ( 11,76 | 3529 | 52,94 - 43,75 56,25 | 25,00 50,00 25,00 7,02 | 4561 4737
PE10 - Designagao de Fiscal de Contrato 16,67 | 25,00 | 58,33 - 12,50 | 8750 - 2941 7059 | 625| 12,50 81,25 - - 100,00 526 | 1930 | 7544
Média Geral por indicador e categoria 13,33 | 40,83 | 45,83 750 4375( 48,75 12,35 31,76 | 5588 813| 38,75 53,13 7,50 37,50 55,00 10,35 | 3754 5211

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
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4.4.2.2 Desempenho Fisico

Manter o alcance de bons resultados em projeto é tarefa que requer esforco e
integracéo entre as equipes de trabalho de modo que cada individuo possa ter clareza de suas
responsabilidades e dos meios necessarios para sua realizacdo (VERAS, 2016). Cada projeto
possui um rol de processos que necessitam ser executados e permitam dar apoio ao propdésito
e trabalho das equipes. Durante sua execucdo sdo realizadas atividades rotineiras que juntas
possibilitam o alcance de produtos e servigos que servirdo para o atingimento dos resultados
planejados (VALLERAO, 2015).

Neste prisma 0s processos de execucdo fisica sdo organizados com foco nas metas e
etapas e se vinculam de modo direto ao cronograma e prazos e ao desempenho financeiro
porém, tornando-se interdependentes (PMI, 2013). Ele € tido como um importante indicador
de direcdo sendo o mais utilizado para controlar o andamento da execucdo, permitindo medir
de modo comparativo a evolugdo do escopo planejado em relacdo ao que de fato foi entregue
ou realizado.

No quadro 21 sdo apresentados os resultados da analise do desempenho fisico dos
projetos, onde em seu conjunto formado por 12 variaveis obteve media de 53,51% como
“pbom”, 31,14% como “excelente” e 15,35% como “fraco” ratificando os percentuais
mostrados no IDTRV exposto no Quadro 16.

Essa area de avaliacdo também obteve pontos desconexos da pesquisa documental,
com énfase no baixo percentual de execucéo fisica (35%) dos projetos selecionados acrescido
da falta de relatérios que possam retratar a evolucdo do atingimento das metas e etapas dos
instrumentos com a evolucéo fisica.

Nas entrevistas foi relatado que “existem contratos de repasse com a ocorréncia de
distrato” por questdes alheias & administragdo municipal, conforme relato a seguir: “empresas
contratadas que desistiram de executar as obras antes mesmo do inicio da execucéo, tendo
sido convocada a segunda colocada que também desistiu e a terceira sequer quis assinar
contrato (ENTREVISTADO 2). N&do obstante nas questdes abertas as justificativas
apresentadas por alguns participantes para as dificuldades relacionadas ao atraso no
cronograma fisico dos instrumentos sdo causadas por “incapacidade/morosidade da prépria
gestdo, falta de ferramentas de monitoramento e controle e despreparo das equipes técnicas
para lidar com os processos de trabalho.” A mesma participante acrescenta ainda que

existem “manobras e artimanhas das empresas contratadas para a execu¢do”.



Quadro 21- Analise da fase de desempenho fisico dos projetos — por categoria funcional — Palmas (TO) - 2010
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Secretario/Secretario Equipe Técnica de Coordenador/Gerente Equipe Técnica de Execucdo Analista Convénios Total geral das participacdes
Executivo Convénios Governo Federal por nivel e indicador
Tépicos 12 participantes 8 participantes 17 participantes 16 participantes 4 participantes 57 participantes
Fraco Bom Excelente Fraco Bom Excelente Fraco Bom Excelente Fraco Bom Excelente Fraco Bom Excelente| Fraco Bom Excelente

DF01 - Mapemaento dos riscos durante a execucao. 3333 | 41,67 2500| 3750| 37,50 2500| 17,65| 58,82 | 23,53 31,25 50,00| 18,75 - 50,00 | 50,00 | 26,32 | 49,12 24,56
prDo'j:eOti Uso de indicadores durante o ciclo de vida dof 55 33 | 49 67| 2500 | 2500 5000| 2500| 2041| 5294|1765| 1875| 37s0| 4375| - | 5000|5000 | 21,05| 59.65| 1930
m'igagzasnzg";'fo":;sa dr: d‘;";gg&" do projeto devido asi o0 0o | 4167 | 3333 | 2500| 6250| 1250| 3529| 4706 | 17.65| 2500| 3125| 4375| s000| 2500 2500| 2082| 4211 | 2807
ini;gq"'agéescsc(’)'s:: ad;ezzgs dﬁdpi‘if:ff dos requisitos & g 33| 5000 | 41,67 7500 | 2500| 1176 | 6471 | 2353| 1250 | 6250| 2500| - | 10000| - 877 | 6401 | 2632
DFO05 - Definigdo adequada dos objetivos do projeto. 16,67 | 41,67 | 41,67 37,50 | 62,50 588 | 5882 | 3529 56,25 | 43,75 - 25,00 | 75,00 526 | 49,12 45,61
p'?;gfos'_m"e' de apoio do governo federal na execucio dos| g g | 5ga3 | 1667 50,00 | 50,00| 588 | 5882 3520 5000| 5000| - | 7500| 2500| 702 5614| 3684
DF07 - Nivel de qualidade das diligéncias recepcionadas 8,33 58,33 | 33,33 | 1250 25,00 62,50 47,06 | 52,94 68,75 | 31,25 - 25,00 | 75,00 3,51 | 50,88 45,61
p'?;gfo"'\”"e' de prioridade estabelecido para a execucdo 4o 1¢ o7 | 41 67 | 4167 | 1250 | 5000| 3750 5882 | 41,18| 625| 6875| 2500 - | 5000 5000| 7,02| 5614| 3684
DF09 -Uso de indicadores de qualidade para o projeto. 33,33 50,00 | 16,67 6250 | 3750 3529 2941 3529 25,00 50,00 | 25,00 - 100,00 - 24,56 | 49,12 26,32
d'zsi?p;nch‘(’)”;‘:s“:)erg};’tsopbgglifs;.ramemas e indicadores 08 »c o | 5g33| 1667 | 1250 | 6250 | 2500 1176| 7647|1176 1250| 4375 | 437s| - | 7500 2500 | 1404| 6140| 2456
agaiiléol;izj;z_i”s"”me”to para monitorar e controlar &) 16 e | 5833 | 2500 | 1250 | 6250 | 2500| 1765| s882| 2353| 625| s625| 37s0| - | 7500 2500| 1228 59.65| 2807
m'?;?czip'io'\"ewd‘)")gia de gestdo de projetos apropriada a0 345 | 9500 | 4167 | 1250 | 5000| 3750 | 2041 4118| 2041| 2500| s625| 1875| - | 5000 5000| 2456 | 4386| 3158
Média Geral por indicador e categoria 2292 4722| 2986 | 1250 | 52,08| 3542| 1667| 5441] 2892] 1354 5260 3385| 417| 5833 3750 1535| 5351| 3114

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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4.4.2.3 Execugdo Financeira

Carvalho (2016) considera vital o monitoramento do indicador de execucdo financeira
para 0 sucesso na gestdo de projetos. Sua medicdo converge com o controle dos custos
realizados em relacdo ao valor previsto e aprovado para 0 projeto. Seu sucesso requer uma
série de atividades realizadas de modo integrado aos demais indicadores, pois a ma utilizaco
de recursos implica em descontinuidade e atrasos nas aquisicdes e no cronograma de
execucao.

Como representado no quadro 22 foram definidos para o arranjo deste indicador 10
questdes. As questdes referentes a problemas de execucdo por falta de repasse de recursos
advindos do governo federal (EF03), atrasos no cronograma financeiro (EF05), insuficiéncia
financeira (EF07) e suplementacdo de recursos (EF08) obtiveram analise com polaridade
menor-melhor. As variaveis previsao de recursos (EF01), conformidade de orgamento (EF02),
uso adequado de recursos (EF04), retorno econdmico e social (EF06), nivel de conhecimento
sobre orcamentacdo financeira (EF09) e agilidade no pagamento dos servigos (EF10) foram
avaliadas na polaridade maior-melhor. Na meédia geral do conjunto de variaveis a execucao
financeira atingiu 49,82% com conceito de “bom”, 35,61% como “excelente” e 14,56% como
“fraco”.

A analise conjunta das variaveis com a pesquisa documental revela certo
distanciamento da realidade por parte dos participantes do estudo, porém, nas questdes
abertas, entrevistas e IDTRV se aproximam.

Diferente da percepcdo dos participantes a pesquisa documental revela que o
percentual de execucdo financeira estd aquém do desejado (47%). Outro denominador comum
sdo os indicadores do IDRTV com destaque para 0s expressivos volumes de recursos
empocados (I15) acrescidos das aplicacfes financeiras em contas especificas dos instrumentos
sem a utilizacdo por parte do convenente. No indicador celeridade na execucéo do objeto (14)
0 municipio possui indice de 0,65 enquanto a média dos demais municipios do grupo 7 e 8 é
de 0,34. A avaliacdo desse indicador utiliza a polaridade menor-melhor ou seja quanto menor
os indices melhores os resultados do indicador.

De igual modo, as entrevistas apontam alguns fatores (internos e externos) que passam
a ser considerados durante os processos de execucdo fisica e financeira dos instrumentos. O
Entrevistado 1 apontou como fator interno “0S poucos investimentos na capacitacdo e a alta
rotatividade das equipes de trabalho” e como fator externo que impacta na baixa evolugéo ou

inexecugdo dos instrumentos “a incapacidade técnica, operacional e financeira dos
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fornecedores, que prejudica diretamente na questdo da execugdo, aumentando 0s custos
administrativos da aquisi¢do de determinado bem ou servigo”. Para 0s entrevistados quando
o fornecedor “ndo consegue cumprir com o objeto contratado” a administracdo sofre
prejuizos diretamente ligados a necessidade de ter que custear novamente as despesas
administrativas para realizar a aquisi¢cdo de um determinado bem ou servico, conforme trecho

extraido na integra:

“No meio do caminho o fornecedor contratado ndo consegue cumprir o objeto do
contrato o poder publico é que arca com o aumento do custo Brasil, pois ao
paralisar uma obra ou a aquisicdo de determinado servico e retomar
posteriormente € preciso fazer distrato, nova licitacéo e tudo isso implica em uma
variavel de preco que muda, atualizacdo do preco, nova concorréncia que acaba
impactando em todo o planejamento da execug¢do.” (ENTREVISTADO 1).

Na area de execucdo dos contratos de obras nés temos tido muitos problemas no
que tange a capacidade operacional e financeira das empresas em si contratadas
em relacdo ao abandono dos contratos mesmo apos varias notificacGes 0s servigos
foram abandonados por questdes alheias a administracdo municipal. 1sso aumenta
muito os custos operacionais para 0 municipio pois é preciso ser feito todo o
procedimento de distrato e novo certame licitatério impactando no atraso do
cronograma, no cumprimento dos prazos e nos custos financeiros dos contratos de
repasses. (ENTREVISTADO 2)

Esses tipos de ocorréncia foram detectados também nas questdes abertas dos
questionarios aplicados citadas como “um sério problema para a gestdo eficiente dos
instrumentos e a entrega dos servicos aos beneficiarios dos projetos”, tendo sido sugerido

como “ponto de reflexdo no processo de tomada de decisédo da alta gestao”.



Quadro 22 - Andlise da fase de execucdo financeira dos projetos — por categoria funcional — Palmas (TO) — 2019
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Secretario/Secretario Equipe Técnica de Coordenador/ Equipe Técnica de Execucéo Analista Convénios Total geral das participacdes
Executivo Conveénios Gerente Governo Federal por nivel e indicador
Topicos 12 participantes 8 participantes 17 participantes 16 participantes 4 participantes 57 participantes

Fraco Bom Excelente Fraco Bom | Excelente | Fraco Bom Excelente Fraco Bom Excelente Fraco Bom Excelente | Fraco Bom Excelente

EFO01 - Previséo de recursos no PPA, LOA, LDO e QDD. - 41,67 58,33 - 25,00 | 75,00 - 3529 | 64,71 - 56,25 | 43,75 50,00 | 50,00 - 4211 57,89
EF02 - Conformidade do orcamentos do projeto 8,33 | 41,67 50,00 | 12,50 | 37,50 | 50,00 | 2353 | 3529 41,18 25,00 | 50,00 | 25,00 75,00 | 25,00 | 17,54 43,86 | 38,60
E':ig?al Inexecugdo financeira por falta de repasse pelo governol g o7 | g6 67| 16,67 | 62,50 3750 | 6471 | 1765| 1765| 3750 | 4375 | 1875 | 2500| 7500| - | 4386| 3684 19,30
EF04 - Utilizagdo de recursos adequadamente no projeto. - 58,33 41,67 | 1250 | 50,00 [ 37,50 588 | 52,94 | 41,18 - 56,25 | 43,75 - 50,00 [ 50,00 3,51 54,39 | 42,11
EFO5 - Morosidade na contratagdo dos servigos. 25,00 [ 50,00 2500 3750 37,50 | 25,00 11,76 | 70,59 [ 17,65 6,25 56,25 3750 | 25,00] 25,00| 50,00| 28,07 54,39 | 17,54
EF06 - Retorno econdmico e social do projeto executado - 58,33 41,67 - 62,50 | 37,50 - 64,71 | 3529 - 56,25 | 43,75 25,00 | 75,00 - 57,89 | 42,11
EF07 - Insuficiéncia financeira para execugdo do projeto 25,00 | 66,67 833 | 3750| 3750 | 2500| 2353| 64,71| 11,76 | 18,75 50,00 | 31,25 50,00 | 50,00 | 21,05 56,14 | 22,81
EF08 - Suplementagdo de recursos financeiros para o projeto. 25,00 | 58,33 16,67 [ 25,00 | 25,00 50,00 | 29,41| 5882 | 11,76 | 18,75 62,50 | 18,75 100,00 - 19,30 57,80 | 2281
E;?gto' Nivel de:conhecimento sobre execugio financeira dof og oy | 5000 | 2500 | - | 5000 50,00| 588| 5882| 3520| 1250 | 4375 | 4378 7500| 2500| 1053| 5263 3684
onfrlﬁce | (ﬁgs'"dade nos pagamento e credibilidade junto a0s| g o3| 4167 s000| - | 5000 5000 3529 | 64,71 - | 4375 | 5625 5000 | 5000| 1,75| 42,11 5614
Média Geral por indicador e categoria 13,33 | 53,33 33,33 | 18,75 | 37,50 | 43,75 | 16,47 | 49,41 | 34,12 11,88 | 51,88 36,25 500 5750 | 37,50 14,56 4982 | 35,61

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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4.4.2.4 Cronograma e Prazos

Esse indicador define os procedimentos para a gestdo do tempo durante o ciclo de vida
do projeto contemplando o cumprimento dos prazos, os métodos de trabalho e o
desenvolvimento do cronograma. E parte integrante das 10 areas de conhecimento para o
gerenciamento de projetos instituidas pelo guia PMBOK (2013). O controle do cronograma e
prazos torna-se um dos pilares de qualidade para qualquer tipo de projeto pois esta
diretamente vinculado aos demais indicadores, ou seja, 0 atraso nas aquisi¢cdes implica atraso
na execucdo fisica, impacta na execucao financeira, descontrola o planejamento das equipes e
assim por diante.

Sua composicdo contempla a juncao de 05 variaveis relacionadas ao cumprimento dos
prazos estabelecidos (PCO01), a realizacdo do cronograma de trabalho com ampla divulgacéo
entre as partes interessadas (PCO02), as clausulas suspensivas em obras e servigos de
engenharia(PC03), a morosidade dos procedimentos internos para a contratacdo dos servigos e
produtos (PC04) e o tempo de contratacdo dos servigcos (PCO05). As variaveis PCO1 e PC02
foram medidas por meio da pontuacdo maior — melhor e as questdes PC03, PC04 e PC05
obtiveram o conceito menor-melhor.

No quadro 23 ¢ possivel perceber que este indicador obteve conceito “bom” tanto por
categorias de participantes quanto na média geral com 54,74 pontos. A analise documental
relata que o desempenho do cronograma e prazos dos instrumentos encontra-se proxima a
realidade da média dos demais municipios brasileiros. No quadro 16 é possivel perceber que a
execuc¢do de instrumentos no prazo (16) é de 0,57 enquanto a média municipal é de 0,52. O
desempenho médio do municipio (112) é de 0,71 proximo a média dos demais municipios de
0,75. Mas a maioria dos instrumentos estdo sendo executados fora do prazo inicialmente
previstos.

A gestdo do cronograma e o cumprimento de prazos foram apontados nas questfes
abertas como “pontos de melhoria a serem considerados pelos gestores” e que devem ter
prioridade durante “o planejamento dos projetos desde a fase de captacdo dos recursos”, ndo
podendo ser tratado separadamente dos processos de execucdo fisica, financeira, equipe

técnica e gestdo de processos.



Quadro 23 - Andlise do indicador cronograma e prazo dos projetos — por categoria funcional — Palmas (TO) — 2019

93

Secretario/Secretario Executivo | Equipe Técnica de Convénios Coordenador/Gerente Equipe Técnica de Execugdo | Analista Convénios Governo | Total geral das participages por

Topicos 12 participantes 8 participantes 17 participantes 16 participantes 4 participantes 57 participantes
Fraco Bom | Excelente | Fraco Bom | Excelente | Fraco Bom | Excelente| Fraco Bom | Excelente| Fraco Bom | Excelente| Fraco Bom | Excelente
PCO1- Entrega do projeto dentro dos prazos aprovados. 2500| 5000 2500| 6250| 2500 1250| 4118| 4706| 1176| 2500| s625| 1875 100,00 3333| 5088| 1579
Ercofezto Bxisténcia ¢ utilizagdo de um cronograma geral dof oo 0| geas | 1667 | 1250 6250 2500 1765| 7080| 1176| 1875| 6875|1250 5000 5000 1754| 6491| 1754
PCO3 - Desempenho médio dos prazos do projeto 833| 7500| 1667 1250| 6250| 2500| 11,76| 4706| 4118| 625 5000| 4375 7500 2500 3333 5789| 877

PCO4- Procedimentos internos que antecedem a licitagdo

16,67 50,00 33,33

12,50 50,00 37,50

17,65 47,06 35,29

56,25 43,75

25,00 25,00 50,00

38,60 49,12 12,28

PCO5 - Prazo de contratagao dos servigos do projeto.

16,67 75,00 8,33

25,00 37,50 37,50

35,29 47,06 17,65

6,25 56,25 37,50

50,00 - 50,00

26,32 50,88 22,81

Média Geral por indicador e categoria

18,33 61,67 20,00

25,00 47,50 27,50

2471 51,76 23,53

11,25 57,50 31,25

15,00 50,00 35,00

29,82 54,74 15,44

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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4.2.4.5 Equipe Técnica e Desenvolvimento Profissional

Durante o desenvolvimento das atividades das equipes sdo geradas e compartilhadas
um expressivo volume de informacdes agregadas ao longo do ciclo de vida do projeto com a
possibilidade de replica-las. Todo o trabalho produzido torna-se oportuno para subsidiar a
avaliacdo sobre diferentes pontos de vista. Infelizmente na administracéo publica é frequente
a desmobilizacdo de equipes de projeto seja por fatores politicos seja pelos baixos salarios
pagos aos profissionais. E estes quando adquirem certa experiéncia pratica migram para
outras esferas. Quando dessa ocorréncia muitas informagcfes importantes deixam se ser
repassadas ocasionando perdas de acervo técnico e também atrasos na execucdo do projeto.

No quadro 24 sdo apresentadas as varidveis que formam o indicador equipe de
trabalho abrangendo 13 questdes alusivas a competéncia técnica das equipes, flutuacdo das
equipes, referéncia a existéncia de um gerente de projetos, conhecimento dos gestores,
estruturas de trabalho, nivel de participacdo das equipes, trabalho dos 6rgéos centralizadores e
de apoio a gestdo, clima de trabalho, mudancas e rotinas, nivel de maturidade da instituicao e
0 nivel de conhecimento e utilizacdo por parte dos participantes dos documentos oficiais
durante o ciclo de vida do projeto. A polaridade da avaliagdo condiz em “maior-melhor”.

Na formacéo geral do indicador foi percebida boa aceitacdo por parte dos participantes
da pesquisa tendo somente as questdes ET02 (mudancas ocorridas nas equipes de trabalho
com prejuizos na execucao dos projetos) e ET03 (indicacdo de um gerente para cada projeto)
avaliadas com conceito “fraco”. Esse cenario ¢ relatado nas questdes abertas como grande
dificultados para o sucesso na gestao de projetos, visto que “é comum mudarem o0s
responsaveis pelos projetos sem ao menos avisar a gente, inclusive trocam aqueles com
experiéncia e informagdes por indicagdo politica de vereadores”. Com isso, também ficou
registrada a ocorréncia de “paralisagdo nos projetos”.

O desempenho técnico e operacional da SUCONV (ET07 e ET08) foram as Unicas
variaveis que obtiveram somente conceito com maior percentual para “excelente” e “bom”.
Essa logica avaliativa pode ser constatada na evolucdo mensal do IDTRV (Gréafico 2) do
municipio que nos ultimos 12 meses cresceu de 57,3 (dezembro/18) para 66,89
(dezembro/19), atingindo picos que variaram entre 64,92 (junho/19) até 69,83 (agosto/19).

Na pesquisa documental o referido setor passa a ser caracterizado como um
departamento que funciona num modelo embrionario de Escritério de Gerenciamento de
Projetos — EGP ficando comprovada a sua relevancia e contribuicdo para a gestdo dos projetos

em todos os procedimentos da pesquisa. Os dados sob sua responsabilidade tais como:
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prestacdo de contas, atendimento de diligéncias e prazos no SICONV e outros possuem boa
avaliacdo no IDTRV, plataformas federais e pesquisa documental.

No campo das entrevistas a SUCONYV foi considerada como um 6rgdo de apoio e
suporte na gestdo dos instrumentos e “possuidor de grande capacidade técnica e operacional
as secretarias finalisticas”. Por obter um corpo técnico composto por servidores efetivos a
rotatividade de profissionais € menor favorecendo a existéncia de um “registro de memoria”
de todos os instrumentos complementado pelas “praticas e decisdes administrativas
efetivadas”, durante todo o ciclo de vida dos projetos em plataforma virtual e documentos
produzidos.

Na SUCONYV é realizado o “acompanhamento quinzenal de todos os instrumentos por
meio da coleta de informacdes junto aos 6rgaos executores, na plataforma de gestdo de
convénios e nos documentos encaminhados pela Instituicio Mandataria. Os dados “sdo
organizados, tabulados e consolidados” por meio de um relatorio semaférico com marcagéo
individualizada dos instrumentos, “repassado aos gestores para ciéncia e tomada de decisdo”
(ENTREVISTADO 1).

A percepc¢do do Entrevistado 2 sobre o trabalho da SUCONYV também é positiva com
destaque para a existéncia de “uma identificacdo de proximidade entre as equipes de trabalho
em prol do atingimento de metas acrescida de uma boa relacdo entre 0s gestores e
colaboradores”. A tomada de decisdo dos gestores vincula-se de modo direto ao trabalho
realizado pela SUCONYV com o apoio das demais areas técnicas onde é possivel confirmar a
avaliacdo obtida nas varidveis ET04, ET09 e ET13.

De igual modo foi retratado que “a maioria dos entraves operacionais para a
conclusdo dos instrumentos séo de ordem operacional sob responsabilidade das secretérias
fins” (ENTREVISTADO 1). Tal afirmag&o revela ponto de confronto na anélise isolada das
variaveis deste indicador pois a competéncia das equipes (ET01), o nivel de participacdo das
equipes no projeto (ET06), o nivel de maturidade dos 6rgaos municipais (ET12) foram tidas
com bons resultados.

A relacdo entre as estruturas de trabalho (ETO05), o clima organizacional (ET10), a
adaptacdo e flexibilidade no trabalho (ET11) foram avaliadas de modo positivo, todavia, 0s
resultados revelam muitos entraves operacionais vinculados ao campo da execucgdo
propriamente dito. De acordo com os estudos de Patah (2016) os resultados dos processos de
formacéo de equipes dentro do gerenciamento de projetos influenciam de forma positiva e

significativa no sucesso dos projetos, com énfase nos métodos e resultados.



Quadro 24 - Analise do indicador equipe técnica dos projetos — por categoria funcional — Palmas (TO) — 2019
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Secretario/Secretario

Equipe Técnica de

Coordenador/Gerente

Equipe Técnica de Execucéo

Analista Convénios Governo

Total geral das
participagdes por nivel e

Executivo Convénios Federal indicador
Topicos 12 participantes 8 participantes 17 participantes 16 participantes 4 participantes 57 participantes
Fraco | Bom |Excelente| Fraco Bom [Excelente] Fraco Bom |[Excelente| Fraco Bom |Excelente| Fraco Bom | Excelente [ Fraco Bom [Excelente|

ETO1 - Competéncia técnica da equipe para executar o projeto. 16,67 | 33,33 50,00 12,50 [ 50,00 37,50 17,65 41,18 41,18 6,25 56,25 37,50 - 50,00 50,00 | 12,28 | 45,61 42,11
ETO02 - Mudangas nas equipes de trabalho com prejuizos ao projeto. 25,00 | 41,67 33,33 - 62,50 37,50 17,65 41,18 41,18 25,00 43,75 31,25 50,00 25,00 25,00 | 35,09 | 43,86 21,05
ETO3 - Designacdo de um gerente experiente para cada projeto 58,33 | 25,00 16,67 2500 | 50,00 | 2500 64,71] 2941 5,88 50,00 | 31,25 18,75 | 25,00 | 50,00 25,00 [ 50,88 | 3333 15,79
ETO04 - Tomada de decisdo do gestor municipal no projeto. 33,33 | 33,33 33,33 12,50 | 25,00 | 62,50 588 64,71 29,41 12,50 [ 50,00 37,50 - 75,00 25,00 | 24,56 | 49,12 36,84
ETO5 - Estrutura de trabalho e definicdo dos papéis para o projeto. 8,33| 66,67 25,00 12,50 [ 37,50 [ 50,00 588 | 13,00 17,65 25,00 [ 56,25 18,75 - 100,00 - 12,28 | 64,91 22,81
ETO06 - Nivel de participacéo das equipes técnicas no projeto. - 58,33 41,67 12,50 | 37,50 50,00 - 52,94 47,06 - 68,75 31,25 - 100,00 - 1,75 | 59,65 38,60
ETO07-Trabalho da SUCONV na execugéo do projeto. - 3333 | 66,67 - 3750 | 62,50 - 588 | 94,12 - 25,00 | 75,00 - 25,00 75,00 - | 2281 77,19
ET08 - Qualificagdo da equipe técnica da SUCONV. - 16,67 83,33 - 37,50 | 62,50 - 5,88 94,12 - 12,50 87,50 - 25,00 75,00 - 15,79 84,21
ETO9 - Trabalho do Controle Interno e Area Juridica para o projeto. - 58,33 41,67 12,50 [ 50,00 [ 37,50 - 47,06 52,94 - 56,25 43,75 - 75,00 25,00 1,75 | 54,39 87,72
ET10 - Clima de trabalho durante a execucdo do projeto 16,67 | 50,00 33,33 - 62,50 37,50 5,88 52,94 41,18 18,75 56,25 25,00 - 50,00 25,00 | 10,53 | 56,14 33,33
ET11 - Encorajamento para adaptaio ¢ flexibilidade as mudancas no| o o7 | sga3| o500 - | e250| a750| 588| 7647| 1765| 1875| 7500| 625| 2500| s000| 2500| 1228| es42| 1930
projeto como pontos fortes.
rizrl]?ci'pgs“’e' de maturidade em gerenciamento de projetos dos Orgaos| y¢ o7 5o g | 33,33 - | 6250 3750| 1176 s204| 3520 o 625| 6250 | 3125 - | s000| s000| 877| 5614 3500
ET13-Nivel de conhecimento profissional e utilizacdo dos documentos|

. . N . 8,33 58,33 33,33 - 37,50 62,50 5,88 47,06 47,06 - 75,00 25,00 - 75,00 25,00 3,51 57,89 38,60
oficiais necessarios a execucdo do projeto.
Média Geral por indicador e categoria 11,67 | 55,00 33,33 2,50 | 55,00 42,50 5,88 55,29 38,82 8,75 65,00 26,25 5,00 60,00 30,00 7,37 | 58,60 42,81

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).




Quadro 25 — Analise do indicador desempenho profissional da equipe de gestdo de projetos — por categoria funcional — Palmas (TO) — 2019
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Secretério/Secretario

Equipe Técnica de Convénios

Coordenador/Gerente

Equipe Técnica de Execugdo

Analista Convénios Governo

Total geral das participagdes

Executivo Federal por nivel e indicador
Topicos 12 participantes 8 participantes 17 participantes 16 participantes 4 participantes 57 participantes
Fraco Bom |[Excelente] Fraco Bom |Excelente| Fraco Bom |Excelente| Fraco Bom Excelente Fraco Bom | Excelente| Fraco Bom | Excelente
DPO1 - Valorizag8o, respeito e formacdo profissional dos|
: ) , ‘ 4167 2500 3333 3750 6250 ; 2353 | 5204 | 2353| 2500| 50,00 2500 | 2500 5000| 2500| 2982 4737| 2281
servidores na area de gerenciamento de projeto.
DPO2 - Treinamento recebido pela equipe técnica antes de assumirl y o7 | a355 | 2500 |  a750| 5000| 1250| 47.06| 3520| 17.65| 5625| 3125 1250 7500] 2500 - | 4912 3s00| 1579
funcdio no projeto.
DPO3 - Existéncia de programas de incentivo e valorizagio asi gg o0 | a355|  gaz|  gos0| 37,50 . 52,04 | 47,06 . 50,00 | 37,50 1250 | 50,00| 50,00 - | 5439 4035 5,26
equipes de projeto concecidos pelo municipio.
DP04- Conhecimento em gestao de projeto a parti dos CUISOs| go o9 | a355 | ga3| so00| 2500| 2500| 5882| 3520| 588| 6250| 3125 625| 2500| 5000| 2500 56.24| 3333 1053
ofertados pelo municipio de Palmas.
DPOS- Influéncia de sua experiéncia atual em gestao de projeto af gy oy | a335| 1667 | o2500| 6250 | 1250| 4118| 4118| 17.65| 5625| 31,25 1250 2500 5000| 2500| 4386| 4035| 1579
partir dos cursos ofertados pelo municipio de Palmas.
DPOG - Participagao nos cursos ofertados pelo municipio na areal po g | 3353 |  gag | a750| 1250| 5000| 5204 | 2041| 1765| 50,00| 2500 2500 | 2500 7500 - | a902| 2082| 2108
de gerenciamento de projetos.
DPO7 - Aplicabilidade dos cursos ofertados pelo municipio para a|
- Aplicabllidace dos cursos s pelomuniciplo para &) co 0 | a167|  833| 5000 2500 2500| 47.06| 3520| 1765| 50,00| 3750 1250 | 5000 50,00 - | a912| 3eea| 1404
sua prética profissional em projeto.
DPOB - Oferta de prémios e reconhecimentos pelo municipio paraj 1q o7 | 395 | 5000 |  1250| 1250 | 7500| 58| 3520| 58,82 ; 18,75 81,25 - | s000| s000| 702| 2807| 401
boas préaticas em gestdo de projetos.
DP09 -Necessidade de valorizar as competéncias requeridas para of 5833 | 4167 1250 3750| 5000| 17,65| 3520 4706| 25| 50,00 4375 - | 00| 2500 877| 4737| 4386
gerenciamento de projeto vinculado a carreira profissional.
DP10 - Desenvolvimento de equipes por meio de processos 3333 | 66,67 : 1250 | 87,50 - | 1,76| 8824 ; 31,25 68,75 - | 20| 70| - 281 77,19
formativos na area de atuacéo no prOJeIO.
Média Geral por indicador e categoria 37,50 35,83 26,67 32,50 33,75 33,75 34,71 | 35,88 29,41 35,63 34,38 30,00 27,50 | 50,00 2250 | 34,74 36,14 29,12

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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Na composi¢do do indicador desempenho profissional foram utilizadas 10 varidveis
centrada na busca pelo entendimento dos participantes vinculados aos processos formativos
ofertados pelo municipio (DP02, DP04, DP05, DP06, DP07 e DP10) e sistemas de incentivo e
valorizagdo dos profissionais que atuam no gerenciamento de projetos no municipio (DPO01,
DP03, DP08 e DPQ9), sendo usada a polaridade “maior-melhor”, como descrito no quadro 25
acima.

Analisar os conceitos obtidos nesse indicador requer um maior nivel de detalhamento
devido a sua peculiaridade composta por informacdes que buscam entender o grau de
conhecimento, participacao e aprovacao dos itens elencados, de modo que os resultados sejam
agrupados por afinidade e proximidade.

O primeiro grupo compde as a¢bes municipais vinculadas aos processos formativos
das equipes técnicas ofertados pelo municipio compreendendo aos tipos de cursos ofertados,
participacdo dos servidores, conhecimento adquirido, aplicabilidade pratica e tipos de
incentivos e valorizagcdo as equipes que atuam com projetos (DP02, DP03, DP04, DPO5,
DP06 e DP0O7) que obteve conceito “fraco”. Um ponto focal de atencdo € a Otica dos
secretarios e secretarios executivos que consideraram todas as variaveis acima descritas com
conceito “fraco”.

Em seguida foram organizadas as variaveis condizentes a necessidade de capacitacéo
das equipes na area de gerenciamento de projetos, a possibilidade de oferta de prémios e
reconhecimento e a formacdo profissional vinculada a carreira profissional como “bom” e
“excelente”. (DP01, DP08, DP09 e DP10)

Os dados demonstram unanimidade no conhecimento de que 0 sucesso na gestdo de
projetos deva ser balizado na formacdo das equipes de trabalho. Em sua maioria, 0s
participantes conceituam de modo positivo as a¢Ges que o municipio disponibiliza para a
formacdo de servidores, todavia, admitem como fraco os treinamentos que as equipes
recebem para assumirem responsabilidades nos projetos. A pesquisa documental revelou que
na SUCONV os processos formativos sdo, em sua maioria, realizados pelos proprios
servidores em plataformas institucionais e governamentais com replicacdo em momentos de
pesquisa, estudos e acompanhamento continuo pelo superior imediato. Esse fator se torna
relevante quando avaliado em conjunto com o desempenho obtido pela equipe na pesquisa
documental, entrevistas e questionarios.

Nas questBes abertas é relatado de modo geral que a gestdo tem realizado diversos
cursos nas areas de “recursos humanos, gestdo orcamentaria e financeira, relacdes

interpessoais, PPA, planejamento estratégico, elaboragdo de termos de referéncias e outros”.
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Outro respondente descreveu que “ja participou de 02 cursos de extensdo em elaboracdo de
projetos, mas 0s instrutores ndo possuiam conhecimento Cientifico e técnico devido”
(PARTICIPANTE 9). Outro ponto de destaque foi a carga horéria dos cursos realizados e a
pouca compreensdo dos gestores em ‘“conceder ao servidor o direito de participar desses
cursos” e quando ‘“concedem 0s conteudos ndo atendem as expectativas desejadas”
(PARTICIPANTE 49).

Os relatos descritos sobre sistemas de bonificacdo sdo tidos como importantes e
citados em diversos pontos da pesquisa dentre os quais foi extraido: “Na minha opinido, esta
dando certo. S6 deveria ter uma bonificacdo para os envolvidos, dai sim teriam muitos mais
projetos executados com 100% de sucesso. As pessoas se envolvem melhor tendo uma
gratificacdo por tamanha responsabilidade (PARTICIPANTE 35).

Durante as entrevistas foi relatada a “necessidade de “formacdo profissional de
servidores efetivos na area de gerenciamento de projetos contemplando metodologias de
monitoramento e controle seriam de grande valia para o melhoramento das ferramentas de
controle e processos de convénios”, (ENTREVISTADO 1)

O refor¢o da informagéo acima pode ser facilmente comprovado quando do momento
da analise do perfil dos participantes ja que a grande maioria das equipes técnicas nao
possuem cursos em gestdo de projetos, contam com pouco tempo de experiéncia e estdo a
frente dos processos que envolvem todo o ciclo de vida do projeto. Por fim, a demanda por
qualificacdo profissional das equipes técnicas se destaca nas questdes abertas do questionario
aplicado como “um desafio da gestdo municipal que determina o sucesso ou o fracasso dos
projetos”.(PARTICIPANTE 3)

Vargas (2005), relaciona o gerenciamento de projetos como um rol de ferramentas
focadas no desenvolvimento de habilidades que possibilitem as equipes obterem o controle de
eventos complexos, Unicos e ndo repetitivos com tempo, custo e qualidade.

Dentro da composicdo desses indicadores existem registros que despontam como
dificuldades para executar os projetos dentre os quais cita-se: as mudancas dos chefes
imediatos constantemente. Falta de conhecimento do novo responsavel e decisdes por
impulso ou pela boa vizinhanca sem ouvir o profissional responsavel pelo projeto
(PARTICIPANTE 6).
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4.2.4.6 Processos de Gestdo, Monitoramento e Controle

Esse indicador ndo avalia o trabalho desempenhado pelo municipio, pois 0 exame das
22 questdes (17 vinculadas aos processos de gestdo e 05 as varidveis de monitoramento e
controle) analisam a percepcédo e o nivel de conhecimento declarado pelos respondentes para
0 gerenciamento de projetos publicos, utilizando polaridade “maior-melhor”. A simula das
questdes pode ser analisada de modo conjunto ou de forma individual e por categoria de
respondente como demonstrado no quadro 26.

Os processos de gestdo apresentaram conceito geral de “excelente” por 69,66% das
participagoes, 24,97% “bom” e 5,37% “fraco”, permitindo inferir que o entendimento da
grande maioria dos participantes é de que:

a) A definicéo clara e objetiva dos processos, a disciplina, gestdo do tempo, custo
e qualidade contribuem para o alcance de resultados;

b) O controle, flexibilidade, comunicacdo, gestdo de stress e aprendizagem
continua geram sucesso aos projetos;

C) A formacdo, credibilidade, compromisso e integracdo das equipes é fator
decisivo para o alcance de bons resultados e,

d) Os processos de aprendizagem devem incluir as falhas e avancos do projeto e
contar com a participacdo ativa da alta gestao.

Corrobora o pensamento extraido com a manifestacdo advinda das questdes abertas
sobre a necessidade de melhoria das condi¢des de trabalho e implementacdo de metodologias

em gestdo de projetos.

Participante 32: (..) necessario aumentar o nivel de participacdo e engajamento das
equipes envolvidas para construir indicadores factiveis com a realidade local.

Participante 25: (...) reformulacdo setorial por eficiéncia e capacidade de cada
servidor, bem como o controle de atividades registrada dentro de um certo periodo
fixado. ".

Reforcam ainda, a formacdo dos profissionais como fator essencial de melhoria

continua dos processos organizacionais.

Participante 10: Qualificacéo orientada e diferenciada para as equipes que atuam nos
projetos, valorizacdo dessas equipes, direcionamento das responsabilidades para que
ndo haja sobrecarga de outras funcdes e estes servidores possam dedicar mais tempo
nas etapas que envolvem os projetos.

Participante 4: Capacitagdo do corpo técnico envolvido na execucdo dos projetos,
maior integracdo entre os atores envolvidos na execugdo do objeto de cada convénio,
um sistema de monitoramento capaz de detectar todas as falhas na execugdo, tanto
fisica quanto financeira.
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Participante 1: Ter um maior treinamento entre as equipes de execucao e 0s 0rgaos
de controle, para que ndo tenham divergéncia de pensamento e ndo ocorra atrasos
por esse motivo.

No exame das 5 varidveis que compdem o indicador monitoramento e controle foram
considerados pontos que procuram revelar o entendimento e o nivel de prioridade quanto a
implantacdo de metodologias (MP01 e MPO05), ferramentas (MP03), avaliacbes periddicas
(MPO04) e indicadores de desempenho (MP02) para 0 gerenciamento dos projetos municipais.
Outro ponto de verificacdo € detectar o grau de importancia atribuido a cada variavel,
considerando a polaridade avaliativa “maior-melhor”.

No quadro 26 destaca-se que 71,58% dos participantes reconhecem a necessidade da
implantacdo de ferramentas de gestdo de projetos incorporadas a realidade do municipio;
27,02% acreditam que os referidos métodos de trabalho possuiriam bom alcance e 1,40%
desconsideram por completo a necessidade de utilizacdo de metodologias, ferramentas e
avaliacOes periodicas na execucao dos projetos.

Esta etapa permite que as acdes previstas sejam medidas durante todo o ciclo de vida
do projeto. Torna-se importante condutor de desempenho e qualidade para o projeto. Deve ser
executado de modo simultdneo as etapas de planejamento e execucdo para que as agoes
corretivas sejam efetivadas com éxito (PMBOK, 2013).

Apesar do presente estudo ndo contemplar a fase de captacdo de recursos é necessario
destacar a centralizacdo de poder por parte da Unido como importante informacao revelada.
Tal situacdo ocorre em virtude de que a liberacdo dos programas para captacdo de recursos na
Plataforma Mais Brasil ndo contempla projetos prioritarios dos demais entes federados, mas
aqueles que o governo federal disponibiliza. Esse retrato é explicitado na fala do Entrevistado
1, onde expressa que “nem sempre 0s projetos mais estruturados ou demandados sdo aqueles
financiaveis pelo ente federal”. Geralmente 0s municipios precisam apresentar propostas que
sejam de interesse do ente federado e ndo aquelas tidas como prioritarias e com atendimento
as principais demandas sociais. Essa inversdo de papéis “torna de certo modo o poder publico
municipal dependente de executar projetos conforme a vontade e disponibilidade financeira
do governo federa/” e contribui para o insucesso na execucdo de projetos publicos. 1sso
porque os projetos sdo executados a partir “do que esta sendo pleiteado e ndo do que
realmente o municipio priorizou durante o planejamento”. Um exemplo disso é a rotina de
readequacdo dos planos de trabalho em relagdo as metas, etapas e prazos que se da com mais
frequéncia nos tipos de projetos selecionados para o estudo, ocasionando também atrasos na

execucdo fisica, financeira e no cumprimento do objeto pactuado.
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Os entrevistados e respondentes dos questionarios relataram que o monitoramento dos
projetos é feito a partir de relatorios e reunides técnicas, evolucdo de metas e etapas de acordo
com os planos de trabalho como descrito abaixo:

Entrevistado 2: A SECRES de uma forma modesta vem utilizando relatérios que
contém o histdrico de evolucdo de cada instrumento facilitando o acompanhamento
e a tomada de decisdo por parte dos gestores ¢ das equipes”.

Participante 43: O monitoramento é feito de forma muito manual, com dependéncia
de informag@es das secretarias executoras que demoram para responder e atender as
solicitacOes feitas pelo 6rgdo centralizador de convénios.

A seguir sdo relatadas as opinides coletadas sobre os principais enfrentamentos para

que se consolide o monitoramento e controle dos projetos no municipio:

Participante 4: As dificuldades sdo mais voltadas ao monitoramento por parte das
secretarias executoras que tem dificuldade na execucdo, tanto no plano fisico como
financeiro por ndo ter uma metodologia de trabalho bem aplicada e equipe
capacitada.

Tambeém foram apresentadas diversas contribuicdes sobre as melhorias necessarias
para um bom monitoramento e controle dos projetos, tais como: implantacdo de um sistema

informatizado de gestdo, parametrizacédo de indicadores de desempenho, como citado a seguir:

Entrevistado 1: Uma ferramenta prdpria de gestdo seria de grande relevancia para
ampliar o nivel de controle e aumentando o percentual de efetividade e qualidade
dos projetos”. O grande problema é uma certa barreira por parte dos gestores das
areas finalisticas que acabam ndo gostando ou se sentindo incomodados com uma
area meio ou de monitoramento demonstrando suas fragilidades, gargalos e
problemas, ocasionando um mal-estar entre as Pastas. Mas isso é necessario. Se o
objetivo é prestar um bom trabalho a sociedade, trazer resultados e qualidade a
comunidade esses desafios devem ser superados e entendidos.

Entrevistado 2: As ferramentas de gestdo contribuem para a realizacdo de objetivos
comuns que venham de encontro aos anseios da Prefeita e ela deve escolher que tipo
de instrumentos ou ferramentas deve ser utilizadas pois ela que coordena todo o
processo de gestao.

De modo continuo foi retratada a necessidade de estruturacdo de grupos de trabalho

atrelado a treinamentos periddicos que contemplem o gerenciamento de projetos.

Participante 12: Criacdo de grupo de trabalho multidisciplinar que possa estudar,
desenvolver e estabelecer rotinas para elaboracdo, execucdo e monitoramento de
projetos alinhados ao PPA e as estruturas de gestdo das pastas; Criagdo de um banco
de projetos que possa subsidiar a tomada de decisdo ou mesmo contribuir para a
reducdo de tempo e custos de um projeto; Ciclo de formagdo continua voltada a
tematica com foco em boas préaticas e socializacdo delas com 6rgdos externos.

Participante 55: Em gestdo de projetos podem ser utilizados indicadores que
apontem se o que foi previsto e planejado, foi atendido total ou parcialmente, dentro
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do orcamento previsto, no prazo planejado, e assim serd possivel determinar o
sucesso ou fracasso do que foi pactuado. Ja ciente de que o entendimento de sucesso
sera, em parte, determinado por quem ird efetuar a analise € preciso identificar quais
os fatores colaboram, de forma eficiente, na obtengéo do sucesso de um projeto.

No Gréfico 7 sdo agrupados os indicadores por conceito obtido onde foi possivel
perceber que tanto as questdes que englobam o0s processos de gestdo quanto as que
contemplam o monitoramento e controle foram consideradas positivas ou excelentes,

reforgando também a visdo dos entrevistados.

Graéfico 7 — Analise sintética dos indicadores processo de gestdo, monitoramento e controle — Palmas (TO) —
2019
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Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

Campelli (2012) descreve o monitoramento e controle por meio de sistemas de
indicadores planejados e com critérios bem definidos dentro dos objetivos a que o projeto se
propde. O desenvolvimento de metodologias que potencializem as ac¢Ges de trabalho e melhor
definam as estruturas e processos de execucdo além de minimizar problemas corriqueiros
maximizam os resultados e convergem para 0 sucesso dos projetos executados pela
administracao publica.

Dito isso, 0 monitoramento e controle dos processos de gestdo surgem como fase
primordial do ciclo de gestdo de projetos e sua institucionalizacdo se da mediante o
desenvolvimento de ferramentas, técnicas e instrumentos que possam garantir melhor

controle, qualidade, prazos, custos e objetivos a serem atendidos durante a execugéo.



Quadro 26 - Analise do indicador processos de gestdo — por categoria funcional — Palmas (TO) — 2019
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Secretario/Secretario Equipe Técnica de Convénios Coordenador/Gerente Equipe Técnica de Execugdo | Analista Convénios Governo | Total geral das participacdes
Executivo Federal por nivel e indicador
Topicos 12 participantes 8 participantes 17 participantes 16 participantes 4 participantes 57 participantes

Fraco Bom | Excelente| Fraco Bom | Excelente | Fraco Bom Excelente | Fraco Bom Excelente Fraco Bom | Excelente | Fraco Bom [ Excelente
PGO1 - Projeto deve focar-se em entregas de produtos (inicos. - 33,33 66,67 - 25,00 75,00 5,88 29,41 64,71 - 18,75 81,25 - 50,00 50,00 1,75 | 28,07 70,18
PGO?2 - Disciplina em relagdo ao tempo, custo e qualidade. - 33,33 66,67 - 25,00 75,00 - 11,76 88,24 - 12,50 87,50 - 50,00 50,00 - 21,05 78,95
PGO3 - Rigidez no controle para garantir as entregas de custos. 8,33 41,67 50,00 12,50 | 37,50 50,00 5,88 52,94 41,18 - 37,50 62,50 - 50,00 50,00 5,26 | 43,86 50,88
PGO04 - Garantia de flexibilidade e inovagéo para o projeto. 25,00 33,33 41,67 - 62,50 37,50 29,41 23,53 47,06 31,25 37,50 31,25 - 50,00 50,00 22,81 | 36,84 40,35
PGO5 - Monitoramento controlado do progresso do projeto. - 33,33 66,67 - 25,00 75,00 - 41,18 58,82 - 12,50 87,50 - 50,00 50,00 - 29,82 70,18
PGO06 - Aprendizagem e melhoria para o sucesso do projeto. - 25,00 75,00 - 12,50 87,50 - 29,41 70,59 - 18,75 81,25 25,00 50,00 25,00 1,75 | 24,56 73,68
PGO7 - Inclusdo do sucesso no processo de aprendizagem. - 25,00 75,00 12,50 | 25,00 62,50 - 29,41 70,59 6,25 12,50 81,25 - 50,00 50,00 3,51 | 24,56 71,93
PGO8 - Investigagdo e incluséo das falhas no processo de| 833| 9167 - | 3750|6250 - | 20| eara| - 1250 | 87550 - | s000| s000| - |2a56| 7544
aprendizagem.
f:fg/ir;t?m“”'caga" continua entre os envolvidos como fator) 833 | 9167 - | 2500| 7500 - 2353 | 7847 - 1875| 81,25 - | 00| 00| - |[1930]| 8070
PG10 - Disciplina e conhecimento pelos envolvidos no projeto. - 25,00 75,00 - 25,00 75,00 - 23,53 76,47 - 18,75 81,25 - 25,00 75,00 - 22,81 77,19
PGll_— Metas cl_aras, objetivas e responsabilidades definidas para } 16,67 83.33 } 12,50 87,50 R 17,65 8235 ) 12,50 87.50 a 50,00 50,00 : 1754 82.46
a equipe do projeto.
PG12- Compromisso e confianca dos Stakeholders (partes) 833| 9167 - | 1250 8750 - 1,76 | 8824| - 1250 | 8750 - | 2s00]| 00| - |1228| snr2
interessadas) durante o ciclo de vida do projeto.
PG13 - Participacio da alta gestéo (prefeita e secretdrios) & g o3 | 5500 | 6567 - | 2500 7500 58| 1176| 8235 - 1250 | 87,50 : . 10000 351 1579 80,70
condicéo preponderante para o0 sucesso dos projetos publicos.
PG14 - Gestdo de stress é necessario. 8,33 25,00 66,67 - 50,00 50,00 5,88 41,18 52,94 - 37,50 62,50 25,00 25,00 50,00 5,26 | 36,84 57,89
PGIS - Credibilidade do gerente do projeto entre as partes) | 1567 | g333 - | 2s00| 00| - | 23s3| 7647| - | 1250| e7so| - | 2500| 7500| - [1930| 8070
interessadas.
PGI6 - Pessoas que trabalham em projetos devem ser preparadas) | 509 | 75,00 - | 2s00| 00| - | 78| ss24| - | 2500 7500[ - - | w000| - |[1930]| 8070
e possuir habilidades para a tarefa desempenhada.
PG17 - Projeto publico é apenas uma atividade rotineira que| gs 33| a3 | gas| 500 3750 | 3750 4118| 3520| 2353| 4375 31,25 2500 | 2500 2500| 5000| 47,37 | 2807 | 2456
demanda trabalho e tempo.
Total de participacdes por nivel e cargo ocupado 7,84 23,04 | 69,12 2,94 | 28,68 68,38 554 | 26,64 67,82 4,78 20,22 75,00 4,41 ] 35,29 60,29 5,37 | 24,97 | 69,66
MPO1- entende-se que a implantagdo de uma metodologial
prépria para projetos publicos garantird maior qualidade dos| 8,33 33,33 58,33 - 37,50 62,50 - 35,29 64,71 - 31,25 68,75 - 50,00 50,00 1,75 | 35,09 63,16
projetos executados.
MPO02- a construgdo de indicadores de desempenho para os|
projetos é tido como primordial por auxiliar na mensuracéo de - 33,33 66,67 - 37,50 62,50 - 23,53 76,47 - 31,25 68,75 - 50,00 50,00 - 31,58 68,42
resultados e avaliacdo de metas e etapas cumpridas.
MPO03- uma ferramenta de gestdo precisa ir além de sistemas|
que sdo alimentados por informagdes e possibilitar o
cruzamento de indicadores para obtencédo de resultados que| - 16,67 83,33 - 25,00 75,00 5,88 17,65 76,47 - 25,00 75,00 - 25,00 75,00 1,75]21,05 | 77,19
contribuam na tomada de deciséo e que garantam o sucesso aos
beneficiarios e a gesta
MPO04- as avaliacOes periddicas auxiliam o trabalho das equipes|
no gerenciamento da qualidade, das comunicacdes, dos riscos e - 33,33 66,67 - 12,50 87,50 5,88 17,65 76,47 - 25,00 75,00 - 50,00 50,00 1,75 | 24,56 73,68
controle do projeto.
MP05- o uso de metodologia, ferramentas e métodos de
monitoramento precisam alinhar base tedrica e serem adaptaveis - 33,33 66,67 - 12,50 87,50 5,88 5,88 88,24 - 31,25 68,75 - 50,00 50,00 1,75 | 22,81 75,44
a realidade do municipio.
Total de participagdes por nivel e cargo ocupado 1,67 30,00 68,33 - 25,00 75,00 3,53 20,00 76,47 - 28,75 71,25 - 45,00 55,00 1,40 | 27,02 71,58

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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4.2.4.7 Participacdo Social e Entrega da Politica

Consiste em um indicador utilizado ap06s a finalizacdo do projeto, tendo como medicao
os indices de conclusdo do objeto do projeto em relacdo aos beneficios previstos e alcancados,
os resultados dos processos concluidos em relacdo aos planejados e o impacto social junto aos
beneficiarios. Afere os resultados de cada atividade com registros das licdes aprendidas e
possibilidade de uso em projetos semelhantes (PMBOK (2017). Contempla também o
atendimento dos procedimentos burocraticos e legais para a prestacdo de contas perante o
governo federal.

No quadro 27 estdo contidas as 7 variaveis que compdem o indicador, subdivididas em
dois grupos, tendo a questdo PS02 com polaridade menor-melhor e as demais maior-melhor.

O primeiro contempla a participagdo dos atores sociais na execugao e pos execucdo
dos projetos (PS01), os eventos realizados para avaliar o projeto com a comunidade (PS03), a
participacdo da comunidade nas agdes de planejamento, continuidade e manutencdo dos
projetos (PS04) e a ampla divulgacdo dos resultados alcancados pelos projetos (PS06) que
obteve conceito variando entre “bom”, “fraco” e “excelente”. Ao extrair as analises por cargo
agrupado foi detectado a classificagdo de “fraco”: PSOl(secretarios, coordenadores e
gerentes), PS03 (coordenadores, gerentes e analistas do governo federal) e PS03
(coordenadores e gerentes).

No segundo grupo sdo retratados os procedimentos formais e burocraticos para a
prestacdo de contas ao ente financiador estando inclusos somente a prestacdo de contas ao
governo federal (PS02), o cumprimento dos requisitos legais (PS05) e a guarda do registro
documental (PS07).

Na visdo dos entrevistados a participacdo social é vista como um termdmetro que
mede os niveis de satisfacdo e o impacto da politica aplicada em determinada localidade,
cabendo ao gestor instituir mecanismos que aprovem e permitam que a sociedade manifeste
seu interesse e avaliacdo dos beneficios obtidos. Todavia, na pratica a participacdo social
dificilmente acontece. Os beneficiarios dos projetos sdo atendidos, o municipio comprova
perante o ente federal a execucdo do objeto pela prestacdo de contas formal. Inexistem
instrumentos que possam medir o grau de satisfacdo, as contribuicbes e oportunidades

advindas da avaliacdo da sociedade.

Entrevistado 1: no caso das transferéncias voluntarias a participacgao social € vista de
modo diminuto, pois ndo é exigida formalmente, tornando-se um desafio a ser
superado pela gestdo. Existe uma certa deficiéncia do poder piblico em mensurar 0s
niveis de efetividade dos recursos investidos em projetos desse porte.



Quadro 27 - Andlise do indicador participacdo e entrega da politica — por categoria funcional — Palmas (TO) — 2019
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Secretario/  Secretario | Equipe Técnica de Convénios Coordenador/ Gerente Equipe Técnica de Execugdo | Analista Convénios Governo | Total geral das participagdes
Executivo Federal por nivel e indicador
Tepicos 12 participantes 8 participantes 17 participantes 16 participantes 4 participantes 57 participantes

Fraco Bom |Excelentg Fraco Bom | Excelente| Fraco Bom Excelente | Fraco Bom | Excelente| Fraco Bom Excelente | Fraco Bom Excelente
PS01 - Participagdo de atores sociais e
beneficiados na execucdo e pés execucdo do| 33,33 50,00 16,67 - 87,50 12,50 47,06 41,18 11,76 12,50 81,25 6,25 - 50,00 50,00 24,56 61,40 14,04
projeto.
PS02-Utilizacdo dos  resultados  obtidos
somente para prestar contas ao governo| 50,00 41,67 8,33 37,50 50,00 12,50 47,06 35,29 17,65 43,75 50,00 6,25 | 50,00 50,00 - 45,61 43,86 10,53
federal.
PS03-Realizagdo de eventos junto a
comunidade para extrair o nivel de satisfagdo| 66,67 25,00 8,33 12,50 | 75,00 12,50 52,94 | 29,41 17,65 25,00 68,75 6,25 [ 50,00 [ 25,00 25,00 42,11 45,61 12,28
com o projeto.
PS04-Participacdo da comunidade nas acGes de
planejamento para a continuidade ou| 33,33 58,33 8,33 25,00 50,00 25,00 47,06 41,18 11,76 31,25 56,25 12,50 75,00 25,00 - 38,60 49,12 12,28
manutencéo das acdes do projeto.
PS05-Realizagao da restagdo de contas fisica e| 1667 | 8333 - - 100,00 - 5,88 12| - 1250 | 8750 | - - 100,00 - 877 | 9123
financeira a fim de cumprir requisito legal.
PS06-Divulgacdo na midia local noticias para
a sociedade sobre os resultados alcancados nos| 33,33 41,67 25,00 25,00 37,50 37,50 23,53 58,82 17,65 12,50 56,25 31,25 | 25,00 25,00 50,00 22,81 49,12 28,07
projeto.
PS07- Guarda de registro documental dos
projeto executados, ficando a disposi¢do dos - 25,00 75,00 - 12,50 87,50 5,88 5,88 88,24 - 31,25 68,75 - - 100,00 1,75 17,54 80,70
orgéos de controle e da sociedade.
Total de participacdes por nivel e cargo
ocupado 30,95 36,90 32,14 14,29 | 44,64 41,07 31,93 | 31,09 36,97 17,86 50,89 31,25 | 28,57 | 25,00 46,43 25,06 39,35 35,59

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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5. DISCUSSAO

O presente estudo buscou analisar a gestdo das Transferéncias Voluntarias da Unido,
com base no desempenho dos projetos executados pela Prefeitura de Palmas, no periodo de
2013 a 2018, identificando sob a ética do arcabouco tedrico, da pesquisa documental e da
percepcdo do envolvidos os elementos que contribuiram para o sucesso ou dificultam a
execucdo dos projetos no ambiente pesquisado.

A teoria construida atingiu niveis consideraveis de influéncia e conformidade, visto
que enquanto abordagem tedrico principal, o gerenciamento de projetos foi revelado como
ferramenta de grande importdncia no campo da administracdo publica, dando maior
legitimidade e uso eficiente dos recursos investidos. O financiamento dos projetos, via
transferéncias voluntarias, considerou os preceitos legais atrelados ao ciclo de vida e
processos de gestdo de projetos. O monitoramento foi tratado como viés de acompanhamento
e controle do projeto contribuindo com resultados positivos para obtencdo de fontes de
evidéncias veridicas.

Objetivando maior alcance no tratamento dos dados foram combinadas estratégias de
pesquisa quantitativa e qualitativas ampliando os campos de andlise e 0s contextos especificos
utilizando a pesquisa documental acrescido da aplicacdo de questiondrio e entrevista junto as
equipes técnicas (gestores, coordenadores e técnicos) dos entes federados (municipio,
instituicdo mandataria e governo federal).

Com base no exame integrado foi possivel estabelecer uma relacdo de
complementaridade entre os cenarios, pessoas e materiais pesquisados preenchendo todas as
lacunas encontradas com parametros tangiveis entre 0s objetivos propostos e a questdo
norteadora da pesquisa: qual o desempenho da Prefeitura de Palmas na gestdo dos
projetos financiados com recursos de transferéncias voluntarias?

O construto determinado para o estudo de caso fortaleceu a andlise dos dados,
permitindo que a realidade do ambiente pesquisado fosse retratada com veracidade,
confiabilidade e seguranca. Obteve-se um significativo acervo de informacbes sobre os
indicadores (operacionais e desempenho) dentro das areas de avaliacdo e varidveis
determinadas para a pesquisa.

Por intermédio dos resultados alcancados conclui-se que a gestdo dos projetos
financiados com recursos de transferéncias voluntarias no municipio de Palmas possui niveis

consideraveis de morosidade, pouca eficiéncia e efetividade. Todavia, situa-se acima da
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média geral dos municipios brasileiras na avaliacdo geral do desempenho das transferéncias
voluntérias instituido pelo IDTRV.

O estudo revelou os desafios e as oportunidades a serem superados pelo municipio
para o alcance de resultados efetivos relacionados aos indicadores operacionais (execucao
fisica, desempenho financeiro, prazos e cronograma e prestacdo de contas) através da medicao
dos percentuais de execucdo dos projetos e os indicadores de desempenho (planejamento,
desenvolvimento profissional, processos de gestdo e metodologias) pelos niveis de percepcdo
dos participantes.

Enguanto o indicador de desempenho fisico atingiu 35% de execucdo o financeiro
chegou a 47%, mostrando niveis de disparidades entre o que foi aprovado e o que foi gasto.
Outro ponto de atencdo detectado foi a ocorréncia de aditivo de prazos em todos 0s projetos
selecionados, extrapolando o tempo inicialmente previsto de 2 anos para 3,5 aos convénios e
3,8 anos para os contratos de repasse. Ademais um volume expressivo de recursos deixaram
de ser recebidos e utilizados pelo municipio por situacGes de supressdo e inexecucao total
destinados a construcdo de raia olimpica e ginasios poliesportivos e ao fomento da economia
solidaria no municipio. Houve uma aproximacéo entre as informacdes obtidas nas plataformas
virtuais (SICONV e IDTRV) com aqueles extraidos dos relatérios SUCONV. O quantitativo
de recursos empocados para a execucdo dos instrumentos deveria ter um condicionante
positivo para o cumprimento do ciclo de vida dos projetos. Todavia, 0 excesso de burocracia e
a morosidade no tramite dos processos internos voltados a contratacdo dos servicos
contribuem para 0s atrasos operacionais, aumento dos produtos e servicos contratados e a
descontinuidade dos projetos.

Como foi dito de modo incisivo pelos participantes da pesquisa as empresas
contratadas, em sua maioria, ndo possuem capacidade técnica, operacional e financeira para
executarem os servicos. De modo convergente os relatorios de execu¢do encaminhados pelas
secretarias executoras ndo contém fidedignidade e suficiéncia de informacgdes sobre a real
situacdo da execucdo dos projetos. A falta de comprovacdo material impossibilitou de
conhecer o alcance e o impacto social (conhecimento, meios de participacdo e niveis de
satisfacdo) das transferéncias voluntarias da Unido. Os grupos envolvidos diretamente na
execucdo dos projetos (coordenadores e equipes técnicas de execucdo) é constituido, em sua
maioria, por servidores nomeados com indicacdo politica, sem formag&o ou quaisquer tipo de
experiéncia na area de gestdo de projetos, acrescido de uma alta rotatividade. 1sso contribui

negativamente para o fortalecimento e aprimoramento das equipes de trabalho produzindo



109

insucessos nos projetos realizados. Essa analogia dos principais desafios foi detectada durante
todo o processo de coleta e andlise dos dados, acrescida pela vivéncia e experiéncia
profissional da pesquisadora na area de planejamento e gestdo de projetos em diversos 6rgaos
do municipio.

Apesar de ndo expresso de modo direto no IDTRV esses resultados podem se
consolidar no comparativo aos piores indices: atendimento de clausula suspensiva (13),
execucdo financeira (14), recursos empocados (15), objetos concluidos plenamente (110),
desempenho dos custos (111) e dos prazos (112). O conjunto desses resultados afeta de modo
direto na operacionalizagdo efetiva dos instrumentos pois vinculam-se aos objetivos, metas,
custos e tempo determinado para 0s projetos.

Dentre o0s pontos positivos extraidos da pesquisa é possivel considerar a existéncia de
um departamento exclusivo para a gestdo das transferéncias voluntarias e sua composicao
técnica, o cumprimento das prerrogativas legais quanto a adimpléncia municipal, publicidade
dos documentos formais e a percepg¢édo dos participantes quanto a relevancia e necessidade de
implantacdo de uma metodologia de gestdo de projetos na municipalidade.

Entre os argumentos que consolidam o desempenho tatico e operacional da SUCONV
no municipio foi possivel extrair o respaldo da equipe técnica em relacdo aos envolvidos na
gestdo dos projetos (técnicos e gestores). O setor € constituido por um corpo técnico reduzido
com atividades possuidoras de caracteristicas intrinsecas relacionando-se diretamente a
fiscalizacdo do trabalho realizado pelas secretarias, cumprimento das legislacdes e realizacdo
de procedimentos burocraticos que garantam a adimpléncia municipal para obtencdo de
recursos futuros.

De igual modo o monitoramento e controle dos projetos efetivado, quinzenalmente
pela SUCONYV, possui amplo conhecimento por parte da gestdo municipal e tem auxiliado de
modo positivo na execucdo dos instrumentos. Essa informacdo é comprovada na analise
consubstanciada dos indicadores do IDTRV de Palmas que obteve um crescimento
progressivo de 57,34 (2018) para 66,89 (2019) superando a média municipal brasileira de
63,73 (2019). Dos cinco indicadores com maior destaque na composicdo do IDTRV trés
relacionam-se ao trabalho da SUCONV, sendo estes: prestacdo de contas aprovada (19),
instrumentos em TCE (18), aditivos dos instrumentos (17).

Os sujeitos da pesquisa consideraram a implementacdo de uma ferramenta de gestdo

de projetos como de grande relevancia para ampliar os niveis de controle e efetividade dos
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projetos executados, bem como a qualificacdo das equipes de trabalho com processos
formativos na areas de gerenciamento de projetos.

Quando da analise consubstanciada dos parametros avaliativos foi possivel vislumbrar
pontos desconexos entre a pesquisa documental e a percepcdo dos participantes dentre os
quais cita-se a avaliacdo positiva dos indicadores planejamento da execucdo, cumprimento
dos prazos, execucdo fisica e financeira. E possivel que essa desconformidade se traduza
devido a falta de formacdo profissional na area de projetos de 56% acrescido da falta de
experiéncia de 31% dos participantes, em sua maioria coordenadores e equipes técnica de
execugdo. Os multiplos atores envolvidos estdo diretamente vinculados com processos
multidimensionais com entendimento e pontos de interesses divergentes.

N&o é possivel falar em processos de melhoria continua em qualquer area sem que o
cerce de atuacdo seja o desenvolvimento profissional das equipes de trabalho. Isso porque,
quando o profissional estd contido em determinado contexto mais ndo possui habilidades e
competéncias seus niveis de produtividade, conhecimento e contribui¢cbes sdo limitados.
Assim, deduz-se que a maioria dos participantes da pesquisa analisaram os indicadores
baseado pela vivéncia e rotina pratica de trabalho. O municipio vem cumprindo o0s
impositivos legais necessarios a obtencéo de recursos de transferéncias voluntarias o que de
certa forma pode influenciar a avaliagdo em grupos pouco experientes.

N&o se intenciona descaracterizar a percep¢do dos participantes da pesquisa nem
tampouco burlar os resultados encontrados, porém, é preciso ter uma analise mais aproximada
do fenbmeno estudado, compreendendo as influéncias e limitacBes presentes. Os pontos
limitantes encontrados contribuiram de certo modo para uma melhor compreensdo do perfil
das equipes de trabalho, esclarecendo a principal fragilidade do municipio para o sucesso na
gestdo dos projetos.

Ao invés de sanar o assunto abordado, cogita-se que essa dissertacdo possa contribuir
para futuros trabalhos na area de gestdo de transferéncias voluntarias com énfase no

monitoramento e controle.
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6 RECOMENDACOES TECNICAS: MODELO DE INTERVENGCAO E PRODUTO
DA PESQUISA

6.1 Modelo de Intervencéo para Gestdo das Transferéncias Voluntarias

No decorrer deste estudo foi possivel obter uma gama de informacdes extraidas de
documentos oficiais disponibilizados tanto pelo municipio de Palmas quanto nas plataformas
virtuais do Governo Federal para um melhor entendimento e construcdo dos cenarios da
pesquisa.

Num primeiro momento optou-se por elaborar juntamente com a equipe da SUCONV
um modelo de intervengdo que contemplasse a melhoria dos processos de trabalho por meio
da modelagem de uma metodologia adequada a gestdo das transferéncias voluntarias no
municipio de Palmas.

Todavia, no segundo semestre de 2019 foi disponibilizado pelo Governo Federal o
Guia Metodoldgico para Melhoria da Gestdo das Transferéncias da Unido — MEG-Tr, que
passara a ser utilizado para apoiar a implementacdo objetiva das condi¢Ges de aprimoramento
da gestdo e dos processos dos projetos financiados pela Unido por todos os demais entes
federados, a partir de marco de 2020.

Como produto do processo de intervencgéo, explicito, de maneira sucinta, a sugestdo da

forma de aplicacdo do MEG-Tr a Prefeitura de Palmas, em Minuta de Nota Técnica.

6.2. Produto da Pesquisa: Nota Técnica

A presente Nota Técnica surge como Produto Final da pesquisa de mestrado em
Gestéo de Politicas Publicas — GESPOL da Universidade Federal do Tocantins — UFT, tendo
como tema “TRANSFERENCIAS VOLUNTARIAS: Anélise do Desempenho da Prefeitura
de Palmas no Gerenciamento de Projetos no periodo de 2013 a 2018”, sob a orientagdo do
Prof. Dr. Waldecy Rodrigues.

Apresenta um diagnéstico consolidado da gestdo dos projetos executados com
recursos de transferéncias voluntarias da Unido, no periodo compreendido para o estudo,
acrescido da prospeccao dos principais motivos que impactem na execucao dos instrumentos
dentro dos prazos e condi¢Ges previstas nos projetos.

Possui base tedrica fundamentada em revisdo sistematica na literatura, a qual trata do

assunto com énfase em pesquisas vinculadas as experiéncias praticas que abordem os
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processos de gestéo acrescido da utilizacdo de indicadores e metodologias com aplicabilidade
na administracdo publica.

Caracteriza-se como um estudo de caso, realizado por meio de abordagem descritiva,
com finalidade aplicada e combinando avaliagbes quantitativas e qualitativas, tendo como
instrumento de coleta de dados a revisdo bibliografica, pesquisa documental, aplicacdo de
questionarios e entrevistas, de modo que se possam obter varias fontes de evidéncias de
interesse, extraidos de consulta publica nas plataformas virtuais do governo federal e
Prefeitura de Palmas.

Foram respondidos 57 questionarios com questdes abertas e fechadas aos servidores
municipais (12 secretarios e secretarios executivos, 08 servidores da SUCONV, 17
coordenadores e gerentes de projetos, 16 tecnicos da area de execucdo e 04 analistas do
governo federal) acrescida de 02 entrevistas realizadas com os gestores da Secretaria
Municipal de Infraestrutura e Servigos Publicos e o Secretario Municipal Extraordinario de
Assuntos Estratégicos, Captacdo de Recursos e Energias Sustentaveis. A Prefeita de Palmas
foi convidada a participar da pesquisa, ndo sendo possivel por falta de agenda para a
entrevista.

O roteiro de perguntas dos questionarios e entrevistas foi construido com base nos
indicadores que compdem o ciclo de gerenciamento de projetos e o indice de Desempenho
das Transferéncias Voluntarias da Unido- IDTRV. Contemplou as areas de planejamento da
execucdo, execucdo fisica, desempenho financeiro, cronograma e prazos, equipe técnica,
desenvolvimento profissional, processos de gestdo, participacdo social e entrega da politica e
na andlise dos dados, usou-se a combinacéo dos métodos quantitativos e qualitativos.

Os condicionantes discriminados tratam dos projetos em execucao, todavia, possuem

aplicabilidade em quaisquer tipos de projetos de modo simultaneo.

6.2.1. Termos e significados

Para fins desta Nota Técnica sdo apresentados 0s principais conceitos relacionados aos
processos de gestdo de projetos extraidos das normativas federais que tratam sobre
transferéncias voluntarias advindas da Unido, abaixo discriminadas:

a) projeto: um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e
I6gica de evento, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir objetivo claro e definido, sendo

conduzido por pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos
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envolvidos e qualidade. E a materializacdo dos instrumentos firmados, pois sua execuco
dentro dos parametros descritos garante o cumprimento do objeto pactuado.

b) instrumentos: convénios e contratos de repasse;

C) convénio: instrumento que disciplina a transferéncia de recursos financeiros de
6rgdos ou entidades da Administracdo Publica Federal, direta ou indireta, para érgdos ou
entidades da Administracdo Publica Estadual, Distrital ou Municipal, direta ou indireta,
consorcios publicos, ou ainda, entidades privadas sem fins lucrativos, visando a execucao de
projeto ou atividade de interesse reciproco, em regime de mitua cooperagao;

d) contrato de repasse: instrumento administrativo, de interesse reciproco, por
meio do qual a transferéncia dos recursos financeiros se processa por intermédio de instituicao
ou agente financeiro publico federal, que atua como mandatario da Unido;

e) concedente: 6rgdo ou entidade da administracdo publica federal, direta ou
indireta, responsavel pela transferéncia dos recursos, verificagdo da conformidade financeira,
acompanhamento da execucado e avaliacdo do cumprimento do objeto do instrumento;

f) convenente: o0rgdo ou entidade da administracdo publica direta ou indireta, de
qualquer esfera de governo, ou consorcio publico com a qual a administracdo publica federal
pactua a execucao de programas, projetos e atividades de interesse reciproco;

9) critérios de exceléncia: condigdes que auxiliam os gestores publicos a exercer,
de maneira padronizada e sistematizada, sua governanca com foco na busca da exceléncia de
sua gestdo dos instrumentos de transferéncias voluntarias;

h) monitoramento: um sistema continuo de averiguacdo dos projetos
implementados, que se consolidard por meio de indicadores de verificacdo e registros
administrativos que possam apoiar em futuras correcdes e ajustes nos problemas detectados
ao longo da execucdo dos projetos.

i) praticas de gestdo: atividades executadas de forma ordenada e sistematizada,
com a finalidade de gerenciar uma organizacdo, consubstanciadas nas boas praticas dos
padrdes de trabalho; e

)i governancga: conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle cuja
aplicacdo permita aperfeicoar as praticas para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com

vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.
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6.2.2 Contexto dos Instrumentos Firmados (2013-2018)

No periodo de 2013 a 2018 o municipio de Palmas, conveniou 35 instrumentos
(projetos) financiados com recursos de transferéncias voluntarias da Unido, na ordem de R$
58.118.473,26, conforme detalhado no quadro 1 a seguir:

Volume de Recursos Investidos

Tipo de Investimento Avrea de Concentrago da Politica Publica
em R$
Desenvolvimento social, esporte,
Obras e Servicos de Engenharia | infraestrutura ~ urbana,  turismo e 35.733.370,23

desenvolvimento rural

Educacéo, saude, desenvolvimento social,

Politicas Inclusivas e de educacdo, desenvolvimento rural, turismo,
} ) . ] ) . 13.030.931,63
Prote¢do Social juventude, idoso, igualdade racial e
mulheres.
Eventos Esporte e cultura 9.354.171,40
Total Geral 58.118.473,26

Fonte: Plataforma Mais Brasil (2019).

Dentre os instrumentos firmados 23 estdo em execucgdo, 09 foram concluidos e 03

cancelados por inexecucéo.

6.2.3 Principais Problemas Detectados no Trabalho

Adiante serdo apresentados os principais problemas detectados durante o estudo de
caso a partir da coleta de informacdo na base de dados do municipio e governo federal
acrescido do conhecimento declarado por parte das equipes técnicas envolvidas nos processos
de execucdo dos instrumentos. Posteriormente serdo discorridas as potenciais solucdes
voltadas a mitigar ou solucionar as situacdes de enfrentamentos apontada, que integrardo o

modelo de intervencdo, baseado no MEG-Tr.

a) Planejamento da Execucdo - Avalia as atividades executadas na fase preparatoria que
antecede a execucao do projeto podendo medir o tempo médio gasto em relacdo ao prazo de
execucdo, possui aplicabilidade durante a fase de pré-execugdo, sendo um importante
indicador de desempenho. Abaixo serdo apresentadas as principais dificuldades apresentadas

para esse indicador.
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> Inexisténcia de uma cultura organizacional padronizada de planejamento de
execucdo dos projetos onde cada secretaria cria suas proprias rotinas de trabalho, as quais se
modificam de acordo com a visdo e interesse de cada gestor;

> Designacé&o de fiscais de contrato pouco efetivas;

> Tempo de atendimento da clausula suspensiva superior ao previsto;

> Morosidade dos processos internos voltados a contratacdo dos servigos por
parte dos 6rgaos de controle interno, juridico e licitagdo;

> Desconhecimento por parte dos Orgdos de apoio quanto as normativas
especificas para cada instrumento firmado, ocasionando atrasos na devolugéo dos processos;

> Inexisténcia de um roteiro padrdo que oriente a formalizagcdo e gestdo dos
processos durante todo o ciclo de vida do projeto;

> As equipes que trabalham na elaboragéo do projeto de captagédo de recursos nao
se vinculam as equipes de execucao;

> inexisténcia de processo para compor a organizacdo e o replanejamento das
acOes para o inicio da execucédo dos objetos.

> Desequilibrio entre a capacidade operacional dos 6rgaos municipais e o volume

de trabalho despendido ocasionando morosidade e atraso no inicio dos projetos.

b) Execucdo Fisica e Cumprimento dos Prazos e Cronograma- Mede o percentual de
execucdo fisica e o0 tempo do projeto compreendendo o desenvolvimento e controle do
cronograma fisico, metas, etapas, atividades com o plano de trabalho aprovado. Possui
sincronia com a execucdo financeira, garantindo a lisura e legalidade dos atos praticados das
empresas vencedoras das licitaces nao disporem de qualificacdo operacional, técnica e
financeira para executarem o previsto no contrato firmado, com medida durante a fase de

execucdo, sendo um indicador operacional. Segue abaixo as principais conclusdes desses

indicadores.
> Baixo percentual de execucao fisica compreendendo a 35%,
> Percentual de execucao fisica abaixo da execucdo financeira;
> Baixa priorizacdo por parte da gestdo para a execu¢do dos instrumentos;
> Morosidade dos processos internos voltados a contratacdo dos servicos;
> Baixa capacidade técnica, operacional e financeira dos fornecedores para

executarem os servicos contratados ensejando situagoes de paralisacdo e atrasos da execugdo

fisica aumentando os custos operacionais com novos procedimentos administrativos;
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> Tempo de finalizacdo dos instrumentos elevado, atingindo média historica
entre 3,5 a 3,8 anos com tendéncia de crescimento, com destaque negativo para as obras e
servigos de engenharia;

> Tempo de execugdo similar de instrumentos de baixo valor e atividades
pontuais, indicando morosidade interna para 0s processos de gestao;

> Morosidade no inicio da execucdo de 16 instrumentos firmados sendo: 05 no
ano de 2016; 08 no ano de 2017; 03 em 2018;
> Inexecucdo de 03 instrumento superior a 36 meses ocasionando cancelamento;

> Despesas pagas sem a devida comprovagdo e utilidade nas metas, etapas e
atividades do projeto;

> Auséncia de procedimento ateste e comprove a qualidade dos servigcos
prestados e aquisi¢des;

> Fragilidade das informacOes prestadas pelas secretarias quanto a execucgdo
fisica dos projetos;

> Falta de padronizacdo dos relatérios fisicos elaborados por parte das equipes
técnicas e baixa confiabilidade das informacgdes disponibilizadas devido a falta de
comprovacao material;

> Servicos executados fora do plano de trabalho aprovado com reprovacao de

pagamento pelo convénio ficando o municipio por conta de arcar com as despesas.

c) Desempenho Financeiro - Mede os niveis de utilizacdo e aplicacdo dos recursos de modo
eficiente e valores aprovado. Vincula-se aos indicadores avaliando o cumprimento do tempo
previsto, a prestacdo de servicos com gualidade ao menor custo possivel, sendo um indicador
operacional medido durante a fase de execucao.

> Baixo desempenho financeiro dos instrumentos no valor de 47%);

> Aumento expressivo dos recursos para aquisicdes no projeto devido aos atrasos
de execucdo, superior a 24 meses;

> Elevado volume de valores depositados pelo Concedente em contas especificas
sem utilizacdo por mais de 18 meses, atingindo o montante de R$ 12.970.189,57 no periodo;

> Auséncia de estudos e medidas que mensurem a compatibilidade entre os
recursos recebidos, valor final para conclusdo dos objetos, disponibilidade or¢camentéria e

financeira do municipio.



117

d) Equipes Técnicas e Desenvolvimento Profissional

> Parte das equipes que atuam como coordenadores e gerentes apontaram néo
conhecem o projeto como um todo e ndo segue um roteiro definido para as suas atividades.
Essas séo realizadas de acordo com o que o gestor ou chefe imediato vai determinando;

> Alta rotatividade das equipes de trabalho por indicacdo politica sem
experiéncia prévia na area de atuacao;

> Elevado percentual de profissionais que atuam na execucdo dos instrumentos
que ndo possuem qualquer formacdo na area de gerenciamento de projetos, compreendendo
56% da amostra;

> Inexisténcia de sincronia entre as atividades desempenhadas pelos profissionais
e aquelas contratadas para o projeto;

> Auséncia de processos formativos que preparem as equipes para atuarem
dentro do projeto de acordo com as responsabilidades e niveis de colaboracgéo;

> Auséncia de cursos para os servidores efetivos com maior experiéncia e tempo
na gestdo de projetos visando torna-los multiplicadores;

> Inexisténcia de incentivos para servidores com boas praticas na gestdo de
projetos dentro da municipalidade;

> Baixa capacidade técnica e operacional das equipes que atuam na coordenagéo

e geréncia dos projetos;

e) Processos de Gestdo, Monitoramento, Controle e Participacédo Social

> Morosidade na tomada de decisdo por parte da alta gestdo em relacdo as
demandas dos projetos;

> Comunicacéo pouco eficiente entre os gestores e equipes técnicas no projeto;

> Auséncia de processos integrados de gestdo dos processos possibilitando maior
agilidade e evolucéo;

> Auséncia de plano de engajamento das partes interessadas que possibilite
melhorar a comunicacdo, 0s processos de trabalho e garantam padrdo de qualidade durante o
ciclo de vida do projeto.

> Auséncia de avaliacbes periodicas que auxiliem o trabalho das equipes no
gerenciamento da qualidade, comunicagdes, riscos e controle dos projetos;

> Longo periodo sem que ocorra um efetivo acompanhamento da evolucdo dos

projetos;
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> Inexisténcia de relatérios gerenciais de monitoramento e controle dos
processos de execucdo que permitam comparacdes historicas para se avaliar as variacdes
ocorridas e estabelecer prognosticos para 0s projetos;

> Auséncia de procedimento para avaliar a qualidade dentro do processo de
aquisicao dos servicos dentro do projeto;

> Experiéncias e licdes aprendidas de projetos anteriores séo desconsideradas

> Falta de indicadores que mensurem o desempenho dos projetos;

> Forte dependéncia das equipes técnicas em relacdo aos gestores durante a fase
de execucgéo para providencias de procedimentos operacionais e administrativos simplificados
contribuindo para o atraso das a¢des do projeto;

> Auséncia de mecanismo sistematico para divulgacao das informacoes;

> Baixa participacdo social de atores sociais e beneficiados na execucdo e pos

execucdo do projeto.

6.2.4 Modelo de Exceléncia para Gestdo de Transferéncias Voluntarias

Enquanto proposta de intervencdo o Modelo de Exceléncia para Gestdo de
Transferéncias Voluntarias - MEG-Tr surge como agente de integralizacdo, passivel de criar
um alinhamento entre os propositos da pesquisa e a necessidade de sua implantacdo no
municipio nos prazos legais estipulados pelo governo federal. Concomitantemente agregara
valor “as melhorias identificadas, incrementando e inovando os pontos fortes em cada
processo avaliado pela gestao”. (MEG-Tr, p 6).

O MEG-TR visa apoiar a implementacdo objetiva das condicdes para o
aprimoramento da gestdo e dos processos das organizagdes das transferéncias voluntarias da
Unido focadas em resultados para o cidadao.

Outro fator relevante para a sugestdo do MEG-Tr como proposta de intervencéo € a
possibilidade “dos orgdos e entidades publicos atuarem na implantac¢do de ciclos continuos de
avaliacdo de seus sistemas de gestdo, oportunizando o conhecimento das praticas e dos
resultados atuais”. O ciclo de melhoria continua ¢ feito por meio da estruturacdo de “um
conjunto integrado de ac0es, realizadas de modo continuo, que comeca com a decisdo da
organizacdo de avaliar continuamente as préaticas e 0s resultados da sua gestdo e se mantém ao

longo do tempo, mediante repetigdo ciclica do processo”.



119

Na figura 23 é demonstrado como os processos de melhoria continua do modelo de
gestdo proposto no MEG-Tr se consolidam no ambiente da gestdo. Esse caminho permite a
producdo de dados comparativos e histéricos dos processos de gestdo dos projetos e a
oportunidade de redirecionar as a¢des de melhoria com enfoque na maturidade organizacional

e exceléncia da gestao.

Figura 23 — Processo de melhoria continua do modelo de gestdo - MEG-Tr

Elaboracio do ‘
Plano de Melhoria o
da Gestdo - PMG

Reinicio do Ciclo

Avaliar e Agir

Fonte: MEG-TR, 2019.

O processo de planejamento das agdes para implementacdo do MEG-Tr ocorre com a
aplicacdo do Instrumento de Melhoria da Gestdo das Transferéncias Voluntarias da Unido —
IMG-Tr 100 pontos, tido como a base fundamental para o planejamento das a¢cdes necessarias
a implantacdo do MEG-Tr. Sua aplicacdo contempla instituicdes que estejam no primeiro ou
com varios ciclos de avaliacdo de melhoria realizados.

Para implementacdo do MEG-Tr € preciso constituir um Comité de Governanca e
Gestdo, aderir ao Programa de Melhoria, proceder com a avaliacao institucional por meio da

metodologia IMG-Tr 100 pontos e obter validacdo da Coordenacdo da Rede SICONV.

A avaliacdo institucional é dividida em duas dimensdes: processos gerenciais
(contemplam as praticas de gestdo empregadas e os padrdes de trabalho desenvolvidos) e 0s
resultados (consequéncias objetivas das praticas empregadas). O somatério geral da avaliacéo

quantifica o grau de maturidade da gestdo conforme figura 24.

Figura 24- Pontuacdo geral dos fundamentos e praticas destacadas

Dimenséo Pontuacédo
1. Governanga 10
2. Estratégia e Planos 10
3. Compromisso com as partes interessadas 15
4. Sustentabilidade 10
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5. Capital Intelectual 10
6. Orientacdo por Processo 15
7. Geracao de Valor Publico 25
8. Praticas Destacadas 5
Total 100

Fonte: MEG-Tr, 2019

Com base na avaliacdo institucional serdo selecionados os pontos de melhoria das
praticas de gestdo acrescido das acfes de melhoria que fardo parte do Plano de Melhoria da
Gestdo — PMG, o qual consiste em “um instrumento de gestdo constituido de um conjunto de
metas e acOes estabelecidas a partir do processo de autoavaliacdo da gestdo da organizacao,
com vistas a transformar a sua acao gerencial e melhorar o seu desempenho institucional”.
(MEG-Tr, p 14).

Num primeiro momento séo elencadas as oportunidades de melhoria para a gestdo dos
projetos, sendo utilizada uma Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) para auxiliar
no trabalho de definir prioridades em caso de ocorréncia de processos com indmeras

atividades a serem executadas, conforme figura 25.

Figura 25- Pontuacdo da matriz de GUT

Gravidade Urgéncia A
o Tendéncia
Pontos | (Consequéncias se nada fosse (Prazo para tomada de x
. o~ (Proporcéo do problema no futuro)
feito) decisdo)
5 Os prejuizos ou dificuldades | E necessaria uma agdo | Se nada for feito, o agravamento da
sd0 extremamente graves imediata. situacéo ou problema serd imediato
4 Os prejuizos ou dificuldades | E necessaria uma agdo | Se nada for feito, vai piorar a situagio ou
s80 muito graves com alguma urgéncia problema em curto prazo.
3 Os prejuizos ou dificuldades | E necessaria uma agdo a | Se nada for feito, havera um agravamento
sdo graves. mais rapida possivel. da situagdo ou problema em medio prazo.
2 Os prejuizos ou dificuldades | Pode esperar um pouco | Se nada for feito, vai piorar a situacéo ou
S80 pouco graves. para agir. problema em longo prazo.
1 Os prejuizos ou dificuldades | N&o ha pressa para agir. Se nada for feito, ndo havera agravamento
ndo sdo graves. e a situacdo poderd até melhorar ou o
problema ser solucionado

Fonte: MEG-Tr, 2019

Em seguida o Plano de Melhorias é preenchido com base na metodologia 5W2H,
composta por “um checklist de atividades especificas que devem ser desenvolvidas com o
maximo de clareza e eficiéncia por todos os envolvidos em um projeto”, contemplando: o que
sera feito, por que sera feito, onde sera feito, quando, por quem sera feito, como sera feito e

quanto vai custar.”(MEG-Tr, p 18).
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Importa dizer que 0 PMG ndo esté atrelado ao planejamento estratégico da gestdo nem
tampouco podera substitui-lo, sendo utilizado somente como ferramenta focada na melhoria
da gestéo dos projetos.

A validacdo do Plano de Melhoria acontece pelo registro das praticas de gestdo
acrescida das evidéncias que possam comprovar os resultados apontados, analisados e
certificados pela Coordenacdo da Rede SICONV, com validade de dezoito meses no qual
consta a pontuacdo geral obtida naquele periodo. Durante esse periodo 0 municipio possui
prazo suficiente para implementar melhorias constantes do PMG e realizar uma nova
aplicacdo do IMG-Tr.

De acordo com o IMG-Tr “as faixas de pontuagdo global sdo um indicativo do nivel
de maturidade alcancado pela gestdo de uma organizacdo, considerado este modelo basico de

100 pontos”.

6.2.5 Fundamentos da Gestdo para Exceléncia

A representacdo do MEG-Tr é construida por meio de 7 fundamentos voltados para a
gestdo para a exceléncia como um conjunto de valores e principios que revelam padrdes
culturais internalizados nas organizac6es, de modo integralizado e holistico, expressos em
caracteristicas tangiveis e mensuraveis, quantitativa ou qualitativas que se acontece por meio
de processos de gestdo e resultados, conforme descrito a seguir:

a) Governanca - deve ser instituida na unidade de gestdo mediante um sistema de
lideranca, no qual serd composto por servidores comprometidos com a ética e a exceléncia, de
modo que mobilizem os individuos em torno de valores, principios e objetivos da
organizacdo. Ainda, com a governanca é possivel a exploracdo das potencialidades culturais
presentes, possibilitando interacdo e lideranca efetiva;

b) Estratégias e Planos - trata-se da formulacdo de politicas publicas e
programas de desenvolvimento de processos para gerar valor com a implementacdo destes.
Essas partes movem a organizacao e lhe dao direcionalidade estratégica;

c) Compromissos com as partes interessadas - ¢ a forma da Administracdo
Plblica estabelecer pactos com as partes interessadas, bem como nas suas inter-relacbes com
as estratégias e processos, numa perspectiva de curto e longo prazos;

d) Sustentabilidade - a sustentabilidade remete a responsabilidade da

organizacdo em responder pelos impactos de suas decisdes e atividades, na sociedade e no
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meio ambiente, além de contribuir para a melhoria das condi¢fes de vida, tanto atuais quanto
para as geracOes futuras, por meio de um comportamento ético e transparente;

e) Capital Intelectual - é o desenvolvimento e manutencdo do capital intelectual
da organizacdo, formado por pessoas motivadas, engajadas e satisfeitas com as suas
habilidades e competéncias. Representa, dessa forma, a inteligéncia da organizacéo e lhe d& a
capacidade de corrigir, melhorar ou inovar suas praticas de gestdo e consequentemente seu
desempenho.

f) Orientacdo por Processos - orientar 0s processos nada mais é do que o gestor
reconhecer que a organizacdo é formada por conjunto de processos, que precisam ser
entendidos de ponta a ponta e considerados na definicdo das estruturas: organizacional, de
trabalho e de gestdo. Dessa forma, € de suma importancia que 0S pProcessos sejam
gerenciados, visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de forma a agregar
valor para as partes interessadas;

9) Geragdo de Valor Publico — o valor publico gerado consubstancia-se nos
resultados econdmicos, sociais e ambientais, assim como, de resultados dos processos que 0s
potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as necessidades e expectativas das
partes interessadas. Nessa linha, o valor publico representa o controle, pois apenas pelos
resultados produzidos pela organizacédo € possivel analisar a qualidade do sistema de gestdo e

o nivel de desempenho institucional. (MEG-Tr, p 5).

6.2.6 Marco Legal

Com o objetivo de assegurar uniformidade e geracdo de valor publico, a partir do
melhor aproveitamento de recursos federais descentralizados pela Unido, por meio de
convénios, contratos de repasse e termos de parceria, de fomento e de colaboracdo foi
instituida a Portaria n° 66, de 31 de marc¢o de 2017.

Nela estdo dispostos os critérios de exceléncia para a governanca e gestdo de
transferéncias de recursos da Unido, operacionalizadas por meio do Sistema de Gestdo de
Convénios e Contratos de Repasse, tornando se importante iniciativa do governo federal. Em
seu art. 2° estabelece que os 6rgdos e entidades publicos devam adotar medidas para a
sistematizacdo de praticas relacionadas a governanca e a gestao das transferéncias voluntérias.

Por meio da Instru¢cdo Normativa n° 5, DE 24 DE JUNHO DE 2019, séo disciplinadas

as praticas de governanga e gestdo dos processos dos Orgdos e entidades que atuam nas
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transferéncias voluntarias de recursos da Unido, cumprindo o disposto no art. 5° da Portaria

66, de 31 de margo de 2017 que prevé o:

I. Detalhamento do programa de exceléncia de gestdo de transferéncias voluntérias;
Il. Recomendaces de praticas de governanca e gestdo para atendimento dos
critérios de exceléncia;

I11. Mecanismos, procedimentos e critérios de avaliacao das praticas de governanga
e gestdo;

IV. Modelos e procedimentos para capacitacdo sistémica dos participes;

e V. Modelo de plano de implantacdo do projeto de melhoria da gestdo e governanga
a ser executado pelos entes concedentes e convenentes.

Nesse contexto, 0 MEG-Tr e o IMG-Tr 100 pontos surgem como estratégias de
alinhamento das praticas de gestdo com foco em resultados, valor agregado, oportunidades de
melhoria, inovacdo, melhoria dos processos de gestdo e avaliacdo continua. Sua previsao legal
encontra-se no art. 3° da Instrucdo Normativa onde “os drgdos e entidades da Administracao
Publica direta e indireta que atuam nas transferéncias voluntarias de recursos da Unido
observardo as praticas de governanga e gestdo, sistematizadas e descritas no Modelo de
Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido - MEG-Tr, aplicando as diretrizes
estabelecidas nesta Instrucdo Normativa™

Importa esclarecer ainda que o Relatorio n° 201700374 elaborado pela Controladoria
Geral da Unido avaliou a gestéo das transferéncias voluntarias da Unido, no periodo de 2008 a
2016 e serviu como base diagnostica para a construcdo dos citados modelos e das estratégias
implementadas ou em fase de implantada pelo governo federal.

6.2.7 Objetivos

Enquanto proposta de intervencdo o MEG-Tr surge, ainda, com 0s seguintes objetivos:

a) ser agente de integralizacdo na administracdo, capaz de criar um alinhamento
entre 0s propositos da pesquisa, as demandas locais e as politicas publicas financiadas pela
unido;

b) agregar valor as melhorias identificadas pela gestdo, incrementando e inovando
0s pontos fortes em cada processo avaliado pela gestéo;

c) propor a participacdo dos oOrgdos e entidades publicos na atuacdo da
implantacdo de ciclos continuos de avaliacdo de seus sistemas de gestdo, oportunizando o
conhecimento das préaticas e dos resultados atuais;

d) qguanto a implementacdo de ciclos continuos, faz-se necessario realizar um
conjunto integrado de ac@es, realizadas de modo corrente e, posteriormente, iniciar 0 processo

decisério de avaliagdo das praticas e resultados, de modo que se mantenha ao longo dos anos.
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6.2.8 Aplicacdo do Modelo

Para aplicacdo dos instrumentos de melhoria o municipio de Palmas deverd cumprir 0s
seguintes passos, como descrito no art. 4° da Instrugdo Normativa n° 5, DE 24 DE JUNHO
DE 2019:

a) realizar cadastro de ades&do ao MEG-Tr no Portal dos Convénios;

b) viabilizar a participacdo de servidores nos eventos de capacitacdo divulgados
no Portal dos Convénios;

C) realizar anualmente as acdes de avaliacdo e melhoria continua da gestdo, por
meio da aplicacdo de um dos instrumentos de melhoria da gestdo do MEG-Tr;

d) aplicar um dos instrumentos de melhoria de gestdo do MEG-TR, até 31 de
marco de cada ano, ap0s adesdo ao Modelo pelos Orgdos e entidades, e encaminhar o
Relatorio de Melhoria da Gestéo para validacdo da Coordenacdo da Rede Siconv, contendo o
Plano de Melhoria da Gestdo-PMG e o Nivel de Maturidade da Gestdo, gerados pela
aplicagdo de um dos instrumentos; e

e) apresentar, no Relatério de Melhoria da Gestéo, a partir do segundo ciclo de
aplicacdo de um dos instrumentos de melhoria da gestdo do MEG-Tr, os resultados das a¢des

de melhoria estabelecidas no Plano de Melhoria da Gestdo-PMG anterior.

6.2.9 Prazos para Implantacdo do MEG-Tr

O processo de implantacdo do MEG-Tr cumprird um cronograma de prazos de acordo
com o estabelecido no art. 5° da supracitada Instrucdo Normativa no qual o municipio de
Palmas encontra entre “ 0rgdos e entidades da administracdo direta e indireta do Poder
Executivo Federal, bem como de Estados, Distrito Federal, municipios capitais de Estados e
a partir de 50.001 (cinquenta mil e um) habitantes: até 31/03/2020.

6.2.10 Certificacdo e Divulgacéo do Relatério de Melhoria da Gestéo

Esse processo seré certificado pela Coordenacdo da Rede Siconv, contendo o Nivel de
Maturidade da Gestdo em nome da Prefeitura de Palmas, com validade de dezoito meses. Os
avancos e melhoria da capacidade institucional dos entes federados serdo divulgados
juntamente com as boas praticas de gestdo implementadas, aplicadas e com resultados
comprovados, podendo compor o banco de boas préaticas de exceléncia para serem replicada
em outras unidades da federacé&o.

6.2.11 Recomendac6es
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Neste trabalho é tido como de fundamental relevancia a propositura da oferta por parte
do municipio de cursos especificos na area de gerenciamento de projetos com énfase naqueles
que fornegam certificagdo profissional reconhecida dentro dos requisitos considerados pelo
PMI, 2017 a seguir:

a) Profissional de Gerenciamento de Projetos - PMP - ideal para o gerente de
projetos experiente que pretende evidenciar sua competéncia na gestdo de equipes de
projetos. Ela é reconhecida e exigida mundialmente, o profissional que possui essa
certificagdo tem atestada sua formacdo, experiéncia e competéncia para gerir
projetos;

b) Técnico Certificado em Gerenciamento de Projetos — CAMP - E voltada para
profissionais de projeto com menor experiéncia, o profissional que possui essa
certificacdo tem atestado que possui compreensdo do conhecimento, terminologia e
processos fundamentais de um gerenciamento de projetos;

c) Profissional de Gerenciamento de Projetos - também reconhecida e exigida
mundialmente, essa certificacdo atesta que o profissional possui competéncia para
supervisionar varios projetos inter-relacionados e seus respectivos recursos para
atingir objetivos estratégicos de negdcios;

d) Profissional em Gerenciamento de Cronograma do PMI® - essa certificacdo
atesta que o profissional possui expertise e competéncia para desenvolver e manter
cronogramas dos projetos e, ainda, habilidades e conhecimento em todas as areas de
gerenciamento de projetos

e) Profissional em Gerenciamento de Riscos do PMI® - PMI-RPM - o profissional
gue a possui tem atestado sua expertise e competéncia para avaliar e identificar
riscos, mitigar ameacas e aproveitar as oportunidades dos projetos e, ainda,
habilidades e conhecimento em todas as areas de gerenciamento de projetos;

f) Profissional Certificado em Métodos Ageis do PMI®): -PMI ACP - atestar que 0
profissional possui conhecimento de principios &geis, praticas e ferramentas e
técnicas através de metodologias ageis.

De igual importancia sugere-se a estruturacdo das equipes de trabalho do municipio a
partir do fortalecimento da estrutura organizacional da SUCONV. Durante a analise de dados
ficou constatado que o citado setor possui grande aceitacdo e respeito tanto dos gestores
quanto das equipes técnicas, sendo considerado como um sistema embrionario para a futura
composicao de um modelo de Escritorio de Projetos.

A priorizacdo de servidores efetivos para atuarem no gerenciamento de projetos
corresponde grande avanco para a administracdo publica pois contribui para que as boas
praticas sejam replicadas e o contexto geral dos projetos possuam registro de memoria e
documental haja vista que esses servidores permanecem dentro do processo por longos
periodos.

Acredita-se que a incorporacdo do Plano de Melhoria atrelado aos processos
formativos e a estruturacio da SUCONV como produto desta pesquisa compreende
oportunidade para o alcance de bons resultados e exceléncia na gestdo dos projetos de

transferéncias voluntérias podendo ser replicados a todos os processos da gestao municipal.
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Por fim sugere-se que no processo de instituicdo do Comité de Governanca sejam
convidados como integrantes ou colaboradores servidores efetivos vinculados aos 6rgéos
municipais que possuam instrumentos em execucdo e os demais 6rgdos vinculados ao
planejamento, financas, desenvolvimento profissional e a responsavel pela gestdo das

transferéncias voluntarias no &mbito municipal;

6.2.12 Consideracdes Finais

A implementacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido —
MEG-Tr oportuniza condic¢Ges para o0 aprimoramento da gestdo e dos processos dos projetos
financiados com recursos de transferéncias voluntarias, focadas em resultados para o cidadéo.
O modelo contempla ciclos continuos de avaliagdo que acrescidos de indicadores de
desempenho tendem a obter resultados mais efetivos.

Outro ponto de destaqgue € o monitoramento e alimentacdo dos processos de
aprendizagem em plataforma prépria disponibilizada pelo governo federal acrescida de
processos formativos para a implantacio MEG-Tr. A manutencdo ciclica do processo de
avaliacdo assegura que os resultados da gestdo se mantenham ao longo do tempo e se tornem
efetivos.

Nesse sentido, vale ressaltar, que a opcdo pela avaliacdo e melhoria continuada da
gestdo publica, envolve um conjunto integrado de acdes e é uma decisdo da organizacéo.

Sendo assim, acrescenta-se que o0 MEG-Tr trata a gestdo por exceléncia mediante a
consolidagdo de “mecanismos proprios de gestdo de resultados e¢ de controle social,
compartilhamento de responsabilidades entre as trés esferas de governo e adocao de praticas
representativas e participativas” (MEG-Tr, p 5). Tal caminho permite a producdo de dados
comparativos e historicos dos processos de gestdo dos projetos e a oportunidade de
redirecionar as acGes de melhoria com enfoque na maturidade organizacional e exceléncia da

gestao.



127

REFERENCIAS

BARBOSA, Leonardo Silva. Responsabilidade do gestor de contratos e convénios perante
0 Tribunal de Contas da Uniéo. 2014.

BARDIN, L. Andlise de conteudo. 1. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Edic¢des 70, 2011.

BEZERRA, Karen Aguiar. Proposta de implantacdo de painéis de monitoramento e
controle para projetos institucionais de infraestrutura de pesquisa em uma IFES
baseada na técnica Life Cycle Canvas. 2019. Dissertacdo de Mestrado. Brasil.

BORGES, Julia Garaldi; DE CARVALHO, Marly Monteiro. Sistemas de indicadores de
desempenho em projetos. Revista de Gestéo e Projetos-GeP, v. 2, n. 1, p. 174-207, 2011.

BRASIL. Lei n° 10.520, de 17 de julho de 2002. Institui, no ambito da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, nos termos do art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal,
modalidade de licitagdo denominada pregdo, para aquisicao de bens e servigos comuns

BRASIL. Decreto no 6.170, de 25 de julho de 2007. Dispde sobre as normas relativas as
transferéncias de recursos da Unido mediante convénios e contratos de repasse. Presidéncia da
Republica. Brasilia, 2007.

BRASIL. Decreto n° 7641, de 12 de dezembro de 2011. Altera o Decreto n° 6.170, de 25 de
julho de 2007, que dispde sobre as normas relativas as transferéncias de recursos da Uniéo
mediante convénios e contratos de repasse; altera o Decreto n° 7.568, de 16 de setembro de
2011.

BRASIL. Instrucdo Normativa n° 02, 02 de fevereiro de 2002, que disciplina a coleta e o
fornecimento de informacdes acerca de requisitos fiscais dos Estados, do Distrito Federal e de
Municipios para a realizacdo de transferéncias voluntarias, institui o Servico Auxiliar de
Informacdes para Transferéncias Voluntarias. Disponivel em
https://www.legisweb.com.br/legislacao/?id=237216 . Acesso em 18 de maio de 2019.

BRASIL. Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000. Estabelece normas de financas
publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal e da outras providéncias. Diario
Oficial da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, de 05 de maio de 2000. Disponivel
em: Acesso em: 13 nov. 2019.

BRASIL. Lei n? 8.666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, institui normas para licitacdes e contratos da Administracdo Publica.

BRASIL. Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido. Avaliacdo da Gestdo
das Transferéncias Voluntarias da Unido, 2018.

BRASIL. Plataforma Mais Brasil. 2019. Disponivel em
http://www.plataformamaisbrasil.gov.br/modelo-de-excelencia-em-gestao-meg-tr . Acesso
em: 04 de janeiro de 2020.

BRASIL. Plataforma Mais Brasil. 2019. Disponivel em
http://www.plataformamaisbrasil.gov.br . Acesso em: 10 de junho até 28 de dezembro de
20109.



https://www.legisweb.com.br/legislacao/?id=237216
http://www.plataformamaisbrasil.gov.br/modelo-de-excelencia-em-gestao-meg-tr
http://www.plataformamaisbrasil.gov.br/

128

BRASIL. Plataforma Mais Brasil. 2019. Disponivel em
http://www.plataformamaisbrasil.gov.br/paineis-gerenciais-brasil . Acesso em: 28 de
dezembro de 2019.

BRASIL. Tesouro Transparente. 2019. Disponivel em:

http://www.plataformamaisbrasil.gov.br. Acesso em: 29 novembro de 2019.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Convénios e outros repasses. 6. ed. Brasilia:
Secretaria-Geral de Controle Externo, 2016.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Construindo o Estado republicano: democracia e
reforma da gestdo publica. Editora fgv, 2018.

BRITO, Johnatan Rafael Santana de. FINANCAS PUBLICAS E FEDERALISMO FISCAL:
Uma anélise da efetividade fiscal dos municipios brasileiros. 2017.

CAMPELLI, Magali Geovana Ramlow et al. A Integracdo do gerenciamento de projetos
com o balanced scorecard em projetos publicos: uma contribuigdo para a efetividade no
gerenciamento de convénios. 2012.Tese de Doutorado.

CARVALHO, Luiz Felipe. PMO: 7 Indicadores de Desempenho para o seu portfélio de
projetos. Publicado em 27 de setembro de 2016.

CARVALHO, Marly Monteiro de; RABECHINI JUNIOR, Roque. Fundamentos em gestao
de projetos: construindo competéncias para gerenciar projetos. 2019.

CAVALCANTI, Francisco Rodrigo P.; JARBAS, A.; SILVEIRA, N. Fundamentos de gestdo
de projetos. Grupo Gen-Atlas, 2016.

CLELAND, D. I.; IRELAND, L. R. Geréncia de Projetos. Rio de Janeiro: Reichmann &
Affonso, 2007,

Confederagdo  Nacional de Municipios — CNM. CAUC. Disponivel em:
https://www.cnm.org.br/index.php/comunicacao/noticias/novo-cauc-confederacao-esclarece-
duvidas-dos-gestores-municipais . Acesso em 18 de maio de 2019.

Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Recuperado de
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/constituicao/constituicaocompilado.htm

COSTA, F. J. Mensuracao e desenvolvimento de escalas: aplicacdes em administracdo. Rio
de Janeiro: Ciéncia Moderna, 2011.

CRESPO, A. A. Estatistica facil. 17 ed. Sdo Paulo: Saraiva 2002.

CRONBACH, J. L. My current t procedures. Educational and Psychological Measurement,
Vol. 64 No. 3, junho 2004.

CRUZ, F. (Coordenador); VACCARI JR, A.; GLOCK, J. °; HERZMANN, N.; TREMEL, R.
V. Lei de Responsabilidade Fiscal Comentada. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.


http://www.plataformamaisbrasil.gov.br/paineis-gerenciais-brasil
https://www.cnm.org.br/index.php/comunicacao/noticias/novo-cauc-confederacao-esclarece-duvidas-dos-gestores-municipais
https://www.cnm.org.br/index.php/comunicacao/noticias/novo-cauc-confederacao-esclarece-duvidas-dos-gestores-municipais
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicaocompilado.htm

129

DA UNIAO, Tribunal de Contas; RODRIGUES, TCU-Gab Min Walton Alencar. Relatério de
levantamento. 2014.

DAVIS, Kate. A method to measure success dimensions relating to individual stakeholder
groups. International Journal of Project Management, v. 34, n. 3, p. 480-493, 2016.

DE MEDEIROS, Aline Alves. O processo de definicdo do escopo do projeto segundo o
PMBOK. Revista de Ciéncias Gerenciais, v. 15, n. 21, 2015.

DE OLIVEIRA, Lais Macedo; GALVAO, Maria Cristina Costa Pinto.
DESENVOLVIMENTO GERENCIAL, 20089.

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo. 2019.

DINSMORE, Paul C.; CABANIS-BREWIN, JEANNETTE. AMA-Manual de
Gerenciamento de Projetos. Brasport, 2009.

DINSMORE, Paul Campbell et al. Projetos Brasileiros-Casos Reais de Gerenciamento.
Brasport, 2007.

DO VALLE, André Bittencourt. Fundamentos do gerenciamento de projetos. Editora
FGV, 2015.

DOS SANTOS, Fernanda Marsaro. Andlise de contetdo: a visdo de Laurence Bardin. 2012.

DUARTE, Teresa. A possibilidade da investigacdo a 3: reflexfes sobre triangulacéo
(metodologica). 2009.

FERREIRA, Daniela Stlpp. Lei da responsabilidade fiscal: uma andlise da administracéo
publica e dos crimes de responsabilidade. 2017.

FERREIRA, lvan F. S.; BUGARIN, Mauricio S. Transferéncias voluntéarias e ciclo politico-
orcamentario no federalismo fiscal brasileiro. Revista Brasileira de Economia, v. 61, n. 3, p.
271-300, jul./set. 2007.

FLICK, Uwe. Qualidade na pesquisa qualitativa. In: Qualidade na pesquisa qualitativa.
2009.

GASPARINI, Didgenes. Direito Administrativo. Sdo Paulo: Saraiva, 2006, p. 728.
GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

HILL, C.; W.L; JONES, G. R. Strategy Management Theory an integrated approach. 6ed.
Boston:Houghton Mifflin Company, 2004.

JONES, L.R.; THOMPSON, F. Um modelo para a nova geréncia publica. Revista do Servico
Publico. n. 1. 2000.

JUNIOR, Silva; DE SOUZA, Antonio. O gerenciamento de projetos na esfera publica: o
caso do Governo do Estado de Pernambuco. 2014.Tese de Doutorado.



130

JUSTEN FILHO, Marcal. Administragdo ptblica e arbitragem: o vinculo com a Camara de
Arbitragem e os Arbitros. Revista Brasileira da Advocacia, v. 1, 2016.

KEELING, Ralph. Gestéo de projetos. Editora Saraiva, 2017.

KENNY, J. Effective project management for strategic innovation and change in an
organizational context. Project Management Journal, v. 34, n. 1, p. 43-53, mar. 2003.

KERZNER, H. Gestdo de projetos: as melhores préaticas. Porto Alegre: Bookman, 2016.

KERZNER, Harold. Gerenciamento de Projetos: uma abordagem sisttmica para
planejamento, programacao e controle. Editora Blucher, 2011.

KIKUTI, Karina. Fatores criticos de sucesso em projetos internacionais de construcao
civil. Universidade de Sao Paulo. Dissertacdo de Mestrado

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Metodologia Cientifica. Sdo Paulo: Atlas. 2017.

LEVASSEUR, R. E. (2010). PEOPLE SKILLS: Ensuring Project Success—A Change
Management Perspective. Interfaces, 40(2), 159-162.

LYNN JR., L.E. The Myth of the Bureaucratic Paradigm: What Traditional Public
Administration Really Study For. Public Administration Review, v. 61, n. 2. 2001.

LUKOSEVICIUS, Alessandro Prudéncio; COUTINHO, Heitor Leopoldo. Melhores Praticas
em Implantacdo de Escritério de Gerenciamento de Projetos no Setor Publico: O Caso da
Prefeitura do Rio de Janeiro. Iberoamerican Journal of Project Management, v. 9, n. 2, p.
01-25, 2018.

MACIEL, Flavio Jose et al. Método simplificado de gerenciamento de projetos baseado
no PMI: uma Aplicacdo em Empresa de Bens de Capital. 2006.Dissertacdo de Mestrado.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. 6. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2012

MANSUR, Ricardo. Implementando um escritdrio de projetos. Brasport, 2007.

MARTINS, G. D. A.; THEOPHILO, Carlos Renato. Metodologia da investigacdo cientifica.
S&o Paulo: Atlas, p. 143-164, 2009.

MATQOS, Joana Filipa Rodrigues de. Avaliacdo e definicdo do sucesso em projetos de
sistemas de informacdo. 2017. Tese de Doutorado.

MAXIMIANO, A. C. A. Administracdo de Projetos: como transformar ideias em
resultados. Séo Paulo: Atlas, 2014.

MEDAUAR, Odete. Direito administrativo moderno. rev. e atual. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, v. 1999, 2009.

MEDEIROS, Bruno Campelo. Life Cycle Canvas (LCC): analise de um modelo de gestdo
visual para o planejamento de projetos. 2017.



131

MINAYO, M.C.S. Avaliacao por triangulacdo de métodos: abordagem de programas sociais.
Rio de Janeiro: Ed. Fiocruz, 2005

MINAYO, M.C.S.0O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em salde. 122 ed. S&o
Paulo: Hucitec, 2010

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG (2016). Decreto Lei n° 200, de 25
de fevereiro 1967. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo,
Brasilia, DF, 17 de julho 1967.

Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo - MPOG (2016). Emenda Constitucional n®
86, de 17 de marco de 2015. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 18 mar. 2015. Secéo 1, p. 1.

Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo - MPOG (2016). Emenda Constitucional n®
17, de 04 de junho de 1998. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 05 de junho 1998

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG (2016). Portaria n® 424, de 30 de
dezembro. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF,
02 jan. 2017. Secdo 1, p. 25.

MONTES, Eduardo. Introducéo ao Gerenciamento de Projetos: Como gerenciar projetos pode
fazer a diferenca na sua vida. Escritdrio de Projetos, 2017.

MORETTIN, Pedro Alberto; BUSSAB, WILTON OLIVEIRA. Estatistica basica. Editora
Saraiva, 2017.

MORIOKA, Sandra; CARVALHO, Marly Monteiro de. Analise de fatores criticos de sucesso
de projetos: um estudo de caso no setor varejista. Production, v. 24, n. 1, p. 132-143, 2014.

MOUTINHO, José da Assuncdo. Transferéncias voluntarias da Unido para municipios
brasileiros: mapeamento do cenario nacional. Revista de Administracédo Publica, v. 50, n. 1,
p. 151-166, 2016.

NAVARRO, Dorizon Alberto; JUNIOR, Roque Rabechini; DA ASSUNCAO MOUTINHO,
José. A influéncia da gestdo de integracdo e de mecanismos culturais no desempenho de
projetos: o caso de construcdo civil no segmento farmacéutico. Race: revista de
administracdo, contabilidade e economia, v. 17, n. 2, p. 591-618, 2018.

NETO, Adolfo. O gerenciamento de projetos e sua importancia para a qualidade e a
efetividade no setor publico. Gestdo Publica, v. 8, n. 5, 2017

OLIVEIRA, Alexandre Ferreira. Gestdo de projetos estratégicos: um estudo de caso.
Dissertacdo apresentada ao departamento de Engenharia Naval e Oceanica da Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo para obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia.
POLI-USP, S&o Paulo, 2007.

OLIVEIRA, Rodrigo César Franceschini de. Gerenciamento de projetos e a aplicacdo da
analise de valor agregado em grandes projetos. 2003. Tese de Doutorado. Universidade de
Séo Paulo.



132

OLIVEIRA, Ronielton Rezende. Antecedentes do desempenho do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos: estratégia, pessoas e operagdes—uma proposta de modelo
conceitual. Projetos e Dissertagdes em Sistemas de Informacdo e Gestdo do
Conhecimento, v. 2, n. 2, 2014.

OLIVEIRA, Ronielton Rezende. Antecedentes do desempenho do Escritério de
Gerenciamento de Projetos: estratégia, pessoas e operagGes—uma proposta de modelo
conceitual. Projetos e Dissertacfes em Sistemas de Informacédo e Gestdo do Conhecimento, v.
2,n.2,2014.

PALMAS. Decreto n° 1.031 de 29 de maio de 2015. Dispbe sobre os procedimentos para
gestdo das despesas publicas e adota outras providéncias

PALMAS. Secretaria Extraordinaria de Assuntos Estratégicos, Projetos e Energias
Sustentaveis. Regimento Interno. 2019.

PATAH, Leandro Alves; DE CARVALHO, Marly Monteiro. Sucesso a partir de investimento
em metodologias de gestdo de projetos. Production, v. 26, n. 1, p. 129-144, 2016.

PISA, BEATRIZ; OLIVEIRA, ANTONIO. Gestdo de projetos na administracdo pablica: um
instrumento para o planejamento e desenvolvimento. Seminario Nacional de Planejamento
e Desenvolvimento, v. 2, 2013.

PLATAFORMA MAIS BRASIL. Brasilia, 2019. Disponivel em
http://www.plataformamaisbrasil.gov.br . Acesso em 03 de jan.2020

PMI, ANSI. guide to the project management body of knowledge (PMBOK guide). In:
Project Management Institute. 2013.

PMI. PMBOK - Project Management Body of Knowledge: Um guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos (guia PMBOK). PMI, 2017.

PORTER, Michael E. "What is strategy.” Published November (1996).

PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de projetos. Nova Lima: IDNG Tecnologia e
Servicos Ltda., 2008.

PRADO, Darci. A importancia da evolucdo da maturidade em gerenciamento de
projetos. 2016.

PRADO, Darci. Fundamentos do modelo Prado-MMGP. Fonte:
http://www.maturityresearch.com/novosite/biblio/fundamentos-modelo-prado-mmagp.pdf ,
2010.

PRADO. Gerenciamento de portfélios, programas e projetos nas organizacfes. Nova Lima:
INDG, p. 25-118, 2004.

PRADO. Gerenciamento de projetos nas organizagdes. Belo Horizonte: Desenvolvimento
Comercial, 2000.


http://www.plataformamaisbrasil.gov.br/
http://www.maturityresearch.com/novosite/biblio/fundamentos-modelo-prado-mmgp.pdf

133

RODRIGUES, lvete; JUNIOR, Roque Rabechini; CSILLAG, Jodo Mério. Os escritorios de
projetos como indutores de maturidade em gestdo de projetos. Revista de Administracgéo, v.
41, n. 3, p. 273-287, 2006.

RODRIGUES, William Costa et al. Metodologia cientifica. Faetec/IST. Paracambi, 2007.

SALINAS, Natasha Schmitt Caccia. Posicionamento do TSE sobre convénios entre a
Administracdo Publica Federal e entidades do terceiro setor: afastamento da responsabilidade
26 subsidiarias da administracdo por passivos trabalhistas de entidades do terceiro setor que
celebram convénios com a administracdo publica. Revista de Direito do Terceiro Setor —
RDTS, Belo Horizonte, ano 3, n. 6 p. 189-197, 2009

SANTOS, Diego Pessoa; DE OLIVEIRA, Kamila Pagel; SILVEIRA, Mauro César.
Coordenacdo e alinhamento entre escritérios de projetos: um estudo de caso na administracao
publica mineira. Revista de Gestao e Projetos-GeP, v. 4, n. 2, p. 128-152, 2013.

SANTOS, Diego Pessoa; DE OLIVEIRA, Kamila Pagel; SILVEIRA, Mauro Cesar.
Coordination and alignment between office project: a case study in public administration of
Minas Gerais, Brazil/Coordenacao e alinhamento entre escritorios de projetos: um estudo de
caso na administracao publica Mineira. Revista de Gestao e Projetos, v. 4, n. 2, p. 128-153,
2013.

SANTOS, José Amaro dos; CARVALHO, Hélio Gomes. Referencial brasileiro de
competéncias em gerenciamento de projetos. Curitiba, Brasil. Associacdo Brasileira de
Projetos, 2006.

SILVA, MESSIAS REIS; PIRES, SANDRERLEY RAMOS. Implantagdo de Escritorio de
Gerenciamento de Projetos e de Metodologia de Gerenciamento de Projetos no ambito da
Administracdo Publica Uma Visao Pratica Aplicada A Concessionaria De Energia. 2016.

SILVEIRA, Denis; BAHIA, Maira Paschoalino Fernandes. Um Guia de Recomendacfes para
Trabalhar com Equipes Virtuais em Projetos Guiados pelo PMI. Iberoamerican Journal of
Project Management, v. 8, n. 2, p. 01-32, 2017.

SOARES, Marcia Miranda; DE MELO, Bruno Guimardes. Condicionantes politicos e
técnicos das transferéncias voluntarias da Unido aos municipios brasileiros. Revista de
Administracéo Publica, v. 50, n. 4, p. 539-561, 2016.

SOUZA, Celina. Reinventando o poder local: limites e possibilidades do federalismo e da
descentralizacdo. Séo Paulo em perspectiva, v. 10, n. 3, p. 38-52, 1996.

SZKLAROWSKY, Leon Frejda. Convénios, consorcios administrativos, ajustes e outros
instrumentos congéneres. Jus Navigandi, Teresina, ano 2, n. 20, 12 out. 1997. Disponivel em:
<http://jus.com.br/artigos/456>. Acesso em: 17 out. 2011.

TERRIBILI FILHO, Armando. Indicadores de gerenciamento de projetos: monitoracdo
continua. M. Books, 2010.

TESOURO TRANSPARENTE. Brasil, 2019. Disponivel em
http://www.tesourotransparente.qov.br/ . Acesso em 22 de setembro de 2019.



http://www.tesourotransparente.gov.br/

134

THIOLLENT, Michel et al. Metodologia da pesquisa—acao (72 edigédo). 1996.

TORRES, L. F. Fundamentos do gerenciamento de projetos: Grandes especialistas brasileiros
(1 o ed). Rio de Janeiro, RJ: Elsevier, 2014.

VALLE, A. B., Cierco, A. A., Soares, C. A. P., & Finocchio, J. (2014). Fundamentos do
Gerenciamento de Projetos (30 ed). Rio de Janeiro: Fundacdo Getulio Vargas.

VALLERAO, Alexandre Guido; ROSES, Luis Kalb. Monitoramento e controle de projetos de
desenvolvimento de software com o scrum: Avaliacdo da producdo cientifica. Revista de
Gestéo e Projetos-GeP, v. 4, n. 2, p. 100-127, 2013.

VARGAS, Maria Augusta M. Grandes projetos e identidades locais: possibilidades e desafios
das pequenas comunidades costeiras. Relatdrio final. Convénio: CNO/FAPESE/GRUPO
DE PESQUISA SOCIEDADE E CULTURA/UFS. Aracaju: UFS, 2015a, 2015.

VARGAS, Ricardo Viana. Gerenciamento de Projetos (6a edi¢éo). Brasport, 2005.
VERAS, Manoel. Gestdo dindmica de projetos: LifeCycleCanvas®. Brasport, 2016.

VERZUH, Eric. MBA Compacto: Gestdo de Projetos. Rio de Janeiro: Campus. Spelta, AG,
Albertin, AL, v. 436, 2000.

VEZZONI, Guilherme et al. Identificacdo e analise de fatores criticos de sucesso em projetos.
Revista de Gestéo e Projetos-GeP, v. 4, n. 1, p. 116-137, 2013.

VOSS, C.; TSIKRIKTSIS, N.; FROHLICH, M. Case research in operations management.
International Journal Of Operations & Production Management, v. 22, n. 2, p. 195-219,
2002

XAVIER, Carlos Magno et al. Metodologia de gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro:
Brasport, 2005.

YIN, Robert K. Estudo de Caso-: Planejamento e métodos. Bookman editora, 2015.



ANEXO A

Relac&do dos Projetos de Transferéncias Voluntaria do Municipio de Palmas (2013-2018)
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Item | Ano Objeto Valor Global % de % de
Execucdo Execucéo Situacdo
Fisica Financeira
01 Fomento a Economia Solidaria 2.160.000,00 | 53 0206 53,70% Em execucio
02 Mulheres na Politica 0 0 Prestacdo de contas
299.500,00 |  100% 100% concluida
03 Estruturar a academia para 0 0 Prestacdo de contas
Guarda Metropolitana 122.125,00 100% 100% aprovada
04 Realizacdo do Concerto de 0 0 Prestacdo de contas
Natal 100.000,00 100% 100% aprovada
05 Acdes educativas PRONERA 0 0 x
N 945.000,00 55,45% 88,88% Em execucéo
06 2 | Construgio de  Complexo 0 0 x
“ | Esportivo 5.407.241,85 | 028% 0,2% Em execugdo
07 Construcdo do Centro de ) i Anulado por
Exceléncia do Futebol 3.050.235,79 inexecucao
08 Realizagdo do 22° Arraid da 0 0 Prestacdo de contas
Capital 700.000,00 100% 100% enviada para analise
09 Programa Estacdo da Juventude 216.802,00 67,79% 67,66% Em execucio
10 Realizacéo do,l Jogos Mundiais | 4.501.760,00 100% 100% Prestacdo (:je_ contas
dos Povos Indigenas em andlise
11 Construcdo de Centro de Salde | 3.286.278,84 0% 0% i
da Mulher Em execucdo
12 Construcao de Unidade | 4.919.908,42
Atendimento a Doencas 0% 0%
- Contrato de repasse.
Tropicais
13 N Implantar 0 Programa Cultura 600.000,00 100% 100% Pre_stagao de copt.as
= Viva enviada para andlise
14 Construgdo  da  Pista de | g4 09900 | 24,86% 66,75% Em execugio
Bicicross
15 Implantar acfes do Projeto Prestacdo de contas
Palmas Que Te Acolhe 670.625,82 100% 100% iniciada por
antecipacdo
16 Elabo_ra}r_ projeto de 242.489.86 ) i Conv<_en|o anulfldo
acessibilidade urbana por inexecucao
17 Implantagdo de 10 (dez)
Nlcleos do Programa Vida | 1.440.143,80 7,05% 46,65% Em execucéo
Saudével
18 Construgdo do Ndcleo de 0 0 «
Atendimento Integrado - NAI 8.703.504,99 0% 0% Em execucéo
19 Acbes de Igualdade Racial 245.300,00 | 5,33% Em execucio
n | Tocha Olimpica e Paraolimpica, 0 0 Prestacdo de contas
20 E em Palmas/TO 268.349,75 100% 100% enviada para analise
21 Revitalizagdo da Orla da Praia | 4 76500000 | 3,63% 3,63% Em execugio
da Graciosa
22 Reforma da Feira Coberta da | 4 47750000 | 100% 100% Em execugio
307 Norte
23 Reestruturacdo da Feira Coberta 1.262.712.29 100% 100% Em Execucio

do Setor Aureny |
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% de % de
Item Ano Objeto Valor Global Execucéo Execucéo Situacéo
Fisica Financeira
24 Aquisicdo de Calcério 562.680,00 100% 100% Pre_stagao de Cor,1t_as
Enviada Para Andlise
25 Estruturacdo da Rede de Em Execucéo
Protecédo Social Especial Basica 516.633,33 100% 100%
26 Fgrta}leumento ga Assisténcia 1.650.000,00 0,93 0,99% Em Execucdo
Técnica e Extensdo Rural
27 n | Pavimentagdo Asféltica de Vias Em Execucéo
g Plblicas 250.000,00 0% 0%
28 Pavimentacdo Asféltica de Vias Em Execucéo
Publicas 250.000,00 0% 0%
29 Construcdo da Raia Olimpica 995.000,00 _ i Convgnlo Anu!ado
de Canoagem de Palmas por inexecucao
30 SCaa:%eLmtar Conselheiros  de 155.000,00 0% 0% Em Execucéo
31 Implantacdo e Modernizacéo de Em Execucéo
Infraestrutura  Esportiva  da 410.000,00 0% 0%
Cidade de Palmas
] ~ < R —
32 = Construg_ao de Unidade Publica 399.951,29 0% 0% Em Execucéo
~ de Acolhimento
33 Implantar e Implementar uma Em Execucéo
Estacdo Juventude na 314.631,82 8,33 0,8%
Modalidade Complementar
34 Construcdo de Ponte na Cidade 2.666.036,76 0% 0% Em Execucdo
de Palmas—TO
35 § Elaboracdo de Estudos e Em Execucdo
e Planejamento para Desenvolver 1.050.000,00 0% 0%

e Estruturar o Distrito Turistico
de Palmas




ANEXO B

Roteiro do Questionarios da Pesquisa

Planejamento da Execugéo

PEO1- as equipes possuem total familiaridade com os procedimentos administrativos para aquisi¢do de
bens e servicos para o projeto.

PEO02- os procedimentos licitatorios sao realizados prevalecendo o pregédo eletronico para a aquisicdo de
bens e servicos comuns e as modalidades previstas na 8.666/93.

PEO03- sdo definidos os papéis, responsabilidades, interfaces, niveis de autoridade e procedimentos antes
do inicio do projeto.

PEO4- as informacBes e documentos para aquisicdo de bens e servigos sdo suficientes para proceder
uma analise e manifestacéo técnica.

PEO5- as equipes que atuam na captacdo dos recursos sdo as mesmas que ficam a frente da execucdo do
projeto.

PEOQ6- ap6s a contratacdo é verificado se os produtos e servicos atendem aos requisitos especificados no
plano de trabalho aprovado.

PEOQ7- os procedimentos licitatérios e de selecdo sdo publicados no diario oficial do municipio e portal
da transparéncia.

PE08- os projetos implantados estdo alinhados aos objetivos da gestdo municipal.

PE09- a formalizacdo dos processos administrativos obedece ao Plano de Trabalho aprovado.

PE10 - existe um fiscal de contrato para cada projeto em execucao.

Execucdo Financeira

EF01- os recursos previstos no projeto estdo contemplados no PPA, LOA, LDO e QDD.

EF-02- os orcamentos dos projetos sdo mantidos em conformidade ao aprovado.

EF03- em sua maioria, 0s atrasos na execugdo financeira dos projetos sdo devido & falta de repasse dos
recursos pelo governo federal.

EF04- os projetos utilizam recursos de forma adequada.

EF05- existe grande morosidade nos processos de contratacdes com atraso no cronograma financeiro.

EF06- os projetos executados possuem grau satisfatério de retorno econémico e social para 0 municipio
e governo federal.

EF07- é comum ter que aumentar os recursos de contrapartida para a execucdo financeira seja pela
insuficiéncia ou defasagem financeira dos valores aprovados nos planos de trabalho.

EF08- ¢ comum durante o ano orcamentario vigente ter que pedir suplementacdo de recursos
financeiros para ser utilizado nas contrapartidas financeiras seja aquelas pactuadas ou ampliadas nos
projetos.

EF09- avalie o seu nivel de conhecimento sobre execucdo financeira de convénios e contratos de
repasses.

EF10- desde o ano de 2013, os pagamentos de fornecedores tém sido realizados via OBTV - Ordem
Bancéria de Transferéncia Voluntaria. Esse fator tem contribuido para a agilizagdo dos processos de
pagamento e maior credibilidade junto aos fornecedores.
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Desempenho Financeiro

DFO01- todos os riscos dos projetos sdo mapeados e monitorados durante a execucao.

DF02- indicadores de qualidade e sustentabilidade sdo utilizados ao longo do ciclo de vida do projeto.

DF03- mudancas nas prioridades da gestdo ocorrem de forma constante afetando na execucdo dos projetos.

DF04- a coleta de requisitos e informacdes sobre a execucdo dos projetos ocorre de forma adequada.

DFO5- os objetivos sdo definidos de forma adequada ao projeto.

DFO06- nivel de apoio do governo federal na execucdo dos projetos.

DFQ7- avalie o nivel de qualidade no atendimento das diligéncias/pendéncias de execucéo solicitadas pelo
6rgdo concedente e/ou instituicdo mandataria.

DF08- séo estabelecidos niveis de prioridade para a execucdo dos projetos.

DF09- sdo utilizados indicadores de qualidade do projeto para entregas, processos e desempenho na gestéo.

DF10- apresente seu grau de conhecimento sobre ferramentas e indicadores de desempenho na gestdo de
convénios e projetos publicos.

DF11- sdo usados instrumento de coleta de informacBes que possibilite planejar e monitorar e controlar as
acdes dos projetos.

DF12-existe uma cultura de gerenciamento de projetos com metodologia apropriada as demandas da
Administracdo Publica Municipal.

Processos de Gestdao

PGO01- o processo do projeto deve ser focado em resultados e entregas de produtos Unicos. Para tanto,
necessitam ter objetivos claros e definidos.

PGO02- disciplina em relacdo ao tempo, custo e qualidade sdo necessarios.

PGO03- o controle deve ser rigido para garantir as entregas de custos.

PGO04- o controle deve ser maledvel para garantir a flexibilidade e inovacéo.

PGO05- o controle é necessario para monitorar o progresso e tomar medidas necessarias

PGO06- a aprendizagem e a melhoria continua fazem parte da gestdo de projetos publicos.

PGO07- o sucesso deve ser determinado e incluido no processo de aprendizagem.

PGO08- falhas devem ser investigadas e incluidas no processo de aprendizagem.

PG09- a comunicacdo entre 0s envolvidos deve ser continua.

PG10- todos os envolvidos no projeto devem ser disciplinados para entregar de acordo com o plano.

PG11- cada membro da equipe que participa do ciclo de vida do projeto deve ter metas claras e
responsabilidades definidas.

PG12- o compromisso e confianga dos Stakeholders (partes interessadas) é necessario durante o ciclo de vida
do projeto.

PG13- a participacdo da alta gestdo (prefeita e secretérios) é condi¢do preponderante para o sucesso dos
projetos publicos.

PG14- gestdo de stress é necessério.

PG15- o gerente do projeto deve ter credibilidade entre as partes interessadas.

PG16- pessoas que trabalham em projetos devem ser preparadas e possuir habilidades para a tarefa
desempenhada.

PG17- projeto publico é apenas uma atividade rotineira que demanda trabalho e tempo.




Equipe Técnica

ETO1- a equipe do projeto tem competéncia técnica necessaria para executar as metas e etapas do projeto.

ET02-02 - mudangas nas equipes de trabalho sdo constantes ocasionando prejuizos na execucao dos
projetos

ETO03- o érgdo que vocé trabalha nomeia um gerente para cada projeto, com experiéncia e preparo
profissional para gerir as equipes.

ETO04 - o gestor municipal do seu érgdo possui conhecimento sobre o projeto e participa ativamente nos
processos de tomada de decisdo dos projetos.

ETO05- o orgdo disponibiliza estruturas de trabalho e cada componente da equipe possui papéis e
atribuicdes bem definidos facilitando a execucédo do projeto.

ETO06- avalie o nivel de participacdo das equipes técnicas que vocé faz parte (expressar opinides, sugerir
processos de mudancas e propor alternativas gue contribuam para o sucesso dos projetos).

ETO7- avalie o trabalho da Superintendéncia de Convénios na resolucdo de problemas, apoio técnico,
agilidade nos procedimentos burocraticos e capacidade técnica de seus servidores.

ETO08- a Superintendéncia de Convénios é um 6rgdo central com equipe técnica qualificada para a gestdo
dos projetos municipais.

ET09- os 6rgdos de Controle Interno e Juridico contribuem e validam todos os processos administrativos e
fornecem maior seguranca para a sua tramitacao.

ET10- no municipio de Palmas é possivel perceber que o clima de trabalho é extremamente orientado para
a producdo de resultados voltados ao atendimento ao cidaddo.

ET11- no municipio de Palmas é possivel perceber que adaptacdo e flexibilidade as mudancas sdo
encorajadas por serem consideradas pontos fortes.

ET12- avalie o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos no drgao gue vocé trabalha.

ET13- avalie seu nivel de conhecimento profissional e utilizacdo sobre os seguintes documentos: termo de
referéncia, plano de trabalho, termo de convénio, projeto basico, relatério de execucdo, editais,
cronograma fisico e plano de aplicacdo detalhado.

Desenvolvimento Profissional

DPO01- a gestdo municipal respeita, valoriza e investe na formacéo profissional dos servidores na area de
gerenciamento de projetos.

DPO02- os membros da equipe do projeto recebem treinamento e assumem responsabilidades em relagdo a
funcdo que desempenhara no projeto.

DPO03- existe programas de incentivo e valorizagdo as equipes de projetos que obtém resultados efetivos
no municipio de Palmas.

DP04- avalie seu nivel de conhecimento em gestdo de projetos a partir dos cursos ofertados pelo
municipio de Palmas.

DPO05- avalie a influéncia de sua experiéncia atual em gestdo de projetos a partir dos cursos ofertados pelo
municipio de Palmas.

DPO06- avalie seu nivel de participacdo nos cursos ofertados pelo municipio na area de gerenciamento,
monitoramento e controle de projetos publicos.

DP07- avalie os niveis de aplicabilidade dos cursos ofertados pelo municipio para a sua pratica
profissional em projetos.

DPO08- prémios e reconhecimentos deveriam ser oferecidos quando os objetivos sdo atingidos e alinhados
a politica do municipio.

DP10- estabelecimento das competéncias requeridas para o gerenciamento de projetos, para 0S
participantes de processos formativos deve estd vinculado a uma estrutura de carreira com
reconhecimento formal, status e recompensa.

DP11- o desenvolvimento de equipes por meio de processos formativos é marco fundamental para o
sucesso da execugdo do projeto.
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Cronograma e Prazos

PCO1- os projetos sdo entregues dentro dos prazos de vigéncia inicialmente aprovados.

PC02- visando o cumprimento dos prazos é realizado um cronograma geral de todos os projetos,
contendo responsaveis, metas e prazos executados com ampla divulgacdo entre as equipes envolvidas.

PC03- em se tratando de obras e servigos de engenharia, 0s projetos vigentes com clausula suspensiva
guase sempre necessitam de prorrogacdo de prazo superior a 180 dias.

PC04- Os procedimentos internos que antecedem as contratacBes e/ou aquisicdo dos servicos
(montagem processo, liberacdo orcamentaria, andlise pelos dérgdos de convénios, controle interno,
procuradoria e licitacdo) sdo morosos o que inviabiliza a execucéo d

PCO05- o prazo de contratacdo dos servicos tem sido grande dificultador para a execucao dos projetos.

Monitoramento e Controle

MPO1- entende-se que a implantacdo de uma metodologia propria para projetos publicos garantira
maior gualidade dos projetos executados.

MPO02- a construcdo de indicadores de desempenho para os projetos é tida como primordial por auxiliar
na mensuracdo de resultados e avaliacdo de metas e etapas cumpridas.

MPO03- uma ferramenta de gestdo precisa ir além de sistemas que sdo alimentados por informacdes e
possibilitar o cruzamento de indicadores para obtencdo de resultados que contribuam na tomada de
decisdo e gue garantam o sucesso aos beneficiarios e a gestao

MPO04- as avaliacOes periddicas auxiliam o trabalho das equipes no gerenciamento da qualidade, das
comunicacdes, dos riscos e controle do projeto.

MPO5- 0 uso de metodologia, ferramentas e métodos de monitoramento precisam alinhar base teérica e
serem adaptaveis a realidade do municipio.

Participacdo Social e Entrega da Politica

PS01- é comum a participacdo de atores sociais e beneficiados na execucdo e pds execucdo do projeto.

PS02- os resultados obtidos sdo utilizados somente para prestar contas ao governo federal.

PS03- ¢ realizado eventos junto a comunidade para extrair o nivel de satisfacdo com o projeto.

PS04- a comunidade participa das a¢es de planejamento para a continuidade ou manutengdo das a¢des
do projeto.

PS05- é realizada a prestacdo de contas fisica e financeira a fim de cumprir requisito legal.

PS06- de modo complementar é divulgado na midia local noticias para a sociedade sobre os resultados
alcancados nos projetos.

PS07- é mantido registro documental dos projetos executados, ficando a disposi¢do dos 6rgdos de
controle e da sociedade.
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ANEXOC

Instrumento de Coleta Qualitativa Geral

Universidade Federal do Tocantins
Pro Reitoria de Pesquisa e Pés Graduagédo
Mestrado Profissional em Gestdo de Politicas Publicas

Prezados, estas perguntas tem por objetivo coletar os dados referentes ao meu mestrado em
Gestdo de Politicas Publicas — GESPOL pela UFT. O tema da minha pesquisa &
“TRANSFERENCIAS VOLUNTARIAS: Andlise do Desempenho da Prefeitura de Palmas
no Gerenciamento de Projetos no periodo de 2013 a 2018”, e esta sob a orientacdo do Prof.
Dr. Waldecy Rodrigues.

Nesta pesquisa nos limitamos a tratar a Gestéo de Projetos de Convénios e Contratos
de Repasses firmados entre a Prefeitura de Palmas e o Governo Federal, contemplando as

fases: captacédo, execugdo, monitoramento e prestacdo de contas.

1. De que forma é realizado 0 acompanhamento e monitoramento dos projetos?

2. Qual a importancia das ferramentas de monitoramento e controle para a gestdo dos
projetos:

3. Na sua opinido quais os principais elementos que contribuem para o desempenho do
municipio na gestdo dos projetos?

4. Avalie o nivel de desempenho dos projetos sob sua responsabilidade. Aponte os principais
problemas encontrados para a sua execucao.

5. No seu ponto de vista o que determina o sucesso ou o fracasso na gestdo de projetos?

6. Como vocé avalia a equipe da Superintendéncia de Convénios nos aspectos relacionados ao
desempenho técnico, comunicacdo, atendimento de demandas e outros?

7. Como vocé avalia as estruturas de trabalho e os profissionais que assumem
responsabilidades nos projetos da sua secretaria?

8. Quiais sugestdes de melhorias vocé poderia apresentar para 0 sucesso na gestao dos projetos

da Prefeitura de Palmas?



ANEXO D

Detalhamento Alfa de Cronbach

Item-Total Statistics
Scale Mean if |Scale Variance| Corrected Squared Cronbach's
Item Deleted if Item Item-Total Multiple | Alpha if Item
Deleted Correlation | Correlation Deleted
PEO1 206,4444 462,214 ,344 ,941
PE02 206,1852 463,776 ,387, ,941
PEO3 206,5556 458,855 ,493 ,941
PEO4 206,3889 458,619 474 ,941
PEO5 205,9630) 467,357, ,327, ,941
PE06 206,2222 462,440 442 ,941
PEQ7 206,1111 464,478 ,320 ,941
PEOS 206,7407, 463,516 279 ,941
PE09 207,0926 462,576 ,309 ,941
PE10 206,5926 454,925 ,599 ,940
DF01 206,8889 469,270 ,061, ,943
DF02 206,6296 461,407 443 ,941]
DFO03 206,3704 460,389 522 ,941]
DF04 206,5185 461,802 ,391 ,941]
DFO05 206,4444 465,082 267 ,941]
DF06 206,5370 459,046 ,508 ,941]
DFO7 206,7778 451,950 ,610 ,940
EFO1 206,5926 458,057 443 ,941]
EF02 207,0926 458,954 373 ,941]
EFO3 206,4444 458,063 ,559 ,940
EF04 206,2778 465,563 284 ,941]
EF05 206,7407 469,403 ,073 ,942
EF06 206,4074 460,020 542 ,941]
EFO7 206,8704 462,266 ,312 ,941]
EFO8 206,8889 466,025 ,188 ,942
EF09 206,5926 460,472 ,396 ,941]
EF10 206,2963 461,722 430, ,941]
ETO1 206,5185 457,009 527 ,940
ETO02 206,7407 464,988 ,199 ,942
ETO3 207,2407 455,243 513 ,940
ETO4 206,6296 456,992 490 ,941]
ETO05 206,7593 455,922 ,620) ,940
ETO06 206,4815 464,707 ,308 ,941]
ETO7 206,0556 466,204 ,317 ,941]
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Continua
Item-Total Statistics
Scale Mean if [Scale Variance| Corrected Squared Cronbach's
Item Deleted |if Item Deleted| Item-Total Multiple | Alpha if Item
Correlation | Correlation Deleted

ETO8 206,0000, 467,019 ,309 ,941
ETO09 206,4444 464,403 ,316 ,941
ET10 206,5926 458,925 476 ,941
ET11 206,7222 461,638 ,453 ,941
ET12 206,5741 460,249 443 ,941
ET13 206,5370) 461,989 413 ,941
PSO01 206,9259 462,711 ,338 ,941
PS02 207,2222 463,950 ,269 ,942
PS03 207,1111 455,195 ,563 ,940
PS04 207,0926 457,369 ,492 ,941
PS05 205,9444 467,299 ,360 ,941
PS06 206,7593 463,243 ,269 ,942
PS07 206,0741 469,542 ,109 ,942
PG01 206,1481 464,204 ,379 ,941
PGO2 206,0741 464,711 ,390 ,941
PG03 206,3889 457,601 571 ,940
PG04 206,6667, 462,943 ,250 ,942
PG05 206,1481] 465,412 ,318 ,941
PG06 206,1481] 465,449 ,289 ,941
PGO7 206,1852 464,946 ,282 ,941
PG08 206,0926 464,161 ,408 ,941
PG09 206,0556 465,601 ,352 ,941
PG10 206,0741 466,372 297, ,941
PG11 206,0370] 466,640 ,304 ,941
PG12 205,9815 466,660 ,353 ,941
PG13 206,0926 465,633 274 ,941
PG14 206,3148 468,710 ,109 ,942
PG15 206,0556 464,808 ,397, ,941
PG16 206,0556 466,431 ,304 ,941
PG17 207,0556 463,148 ,226 ,942
MPO1 206,2593 463,932 337, ,941
MPO2 206,1852 462,908 430 ,941
MPO3 206,1111] 465,006 322 ,941
MPO04 206,1296 463,851 370 ,941
MPO5 206,1111] 466,931 229 ,942
MPO6 206,8519 453,110 ,615 ,940
MPO7 206,8519 457,864 521 ,940
MPO8 206,8148 450,871 ,693 ,940
MPO9 206,7407, 457,215 ,528 ,940
MP10 206,6852 457,691 ,508 ,941
PCO1 207,0000 463,019 287 ,941
PCO02 206,8148 458,908 ,509 ,941
PCO3 206,6111] 466,808 ,180 ,942




144

Continua
Item-Total Statistics
Scale Mean if |Scale Variance| Corrected Squared Cronbach's
Item Deleted (if Item Deleted| Item-Total Multiple | Alpha if Item
Correlation | Correlation Deleted
PC04 206,6296 462,087, ,330) ,941]
PC05 206,8333 463,802 ,248 ,942
DP01 206,7778 460,553 ,365 ,941]
DP02 206,8889 455,686 ,507 ,940
DPO03 207,1481 458,997 ,404 ,941
DP04 207,0185 456,396 ,488 ,941
DPO05 206,7778 455,459 ,481] ,941
DPO06 206,9630 453,206 554 ,940
DP0O7 206,9815 454,358 ,512 ,940
DP08 207,0370 458,678 ,393 ,941
DP09 206,5370 461,687, ,358 ,941
DP10 206,0926 466,576 278 ,941
DP11 206,2963 461,307 ,375 ,941]
Summary Item Statistics
Mean |Minimum|Maximum| Range | Maximum/ |Variance |N of Items
Minimum
Item Means 2,321 1,611 2,907 1,296 1,805 ,127, 90
Item Variances ,361 ,086 ,694 ,608 8,102 ,020 90




ANEXO E

Detalhamento Estatistica Cruzada no SPSS de cada indicador por cargo agrupado
H.1. Planejamento da execugéo

Cargo agrupado * PEQ1- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado PEO1- as equipes possuem total familiaridade com os Total
procedimentos administrativos para aquisi¢do de bens e
Servicos para o projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 2 6 4 12
Executivo 16,7% 50,0% 33,3% 100,0%
1 2 1 4
Analista do Governo Federal
25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
3 11 2 16
Equipe Técnica de Execucéo
quip ¢ 18,8% 68,8% 12,5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 4 8 5 17
Projeto 23,5% 47,1% 29,4% 100,0%
Total 11 31 15 57
19,3% 54,4% 26,3% 100,0%
Cargo agrupado * PE02- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado Bom Excelente Total
Secretario ou Secretério Executivo 4 8 12
33,3% 66,7% 100,0%
2 2 4
Analista do G Federal
nalista do Governo Federa 50,0 50,09 100,0%
. . . 5 11 16
Equipe Técnica de Execucédo 31,204 68,8% 100,0%
. . . 3 5 8
Equipe Técnica da Sup. de Convénios 37.5% 62.5% 100,094
. 5 12 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 29,4% 70,6% 100,094
otal 19 38 57,
33,3% 66,7% 100,0%
Cargo agrupado * PEQ3- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PEO3- sdo definidos os papéis, responsabilidades, interfaces, Total
niveis de autoridade e procedimentos antes do inicio do
projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretério ou Secretario 3 6 3 12
Executivo 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
0 2 2 4
Analista do Governo Federal
! v 0,0% 50,09 50,094 100,0%
2 8 6 16
Equipe Técnica de Execucdo
quipe feen Xeous 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5%) 50,0%) 37,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 2 8 7 17
Projeto 11,8%) 47,1%) 41,2% 100,0%
Total 8 28] 21 57|
14,0%) 49,1% 36,8% 100,0%




Cargo agrupado * PE04- Crosstabulation SPSS

Cargo agrupado PEO4- as informag0es e documentos para aquisicéo de bens e Total
servigos sdo suficientes para proceder uma analise e
manifestacdo técnica.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 2 6 4 12
Executivo 16,7%) 50,0%) 33,3% 100,0%
. 0 2 2 4
Analista do Governo Federal 0.0% 50,0% 50,0% 100,094
. - ~ 1 7 8 16
Equipe Técnica de Execucdo 6.2% 43.8% 50,094 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 6 2 8
Conveénios 0,0% 75,0% 25,0% 100,0%,
Coordenador ou Gerente do 2 10 5 17
Projeto 11,8% 58,8% 29,4% 100,0%,
Total 5 31 21 57
8,8%0) 54,4% 36,8% 100,0%
Cargo agrupado * PE05- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PEOQ5- as equipes que atuam na captacdo dos recursos séo as Total
mesmas que ficam a frente da execucdo do projeto.
Fraco Bom Excelente

Secretario ou Secretario 5 7 0 12
Executivo 41,7% 58,3%) 0,0%, 100,0%,
. 1 1 2 4
Analista do Governo Federal 25.0% 25.0% 50,0% 100,0%

. . x 6 7 3 16
Equipe Técnica de Execucédo 37.5% 43.8% 18,8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 6 0 8
Convénios 25,0% 75,0% 0,0% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 9 6 2 17
Projeto 52,9% 35,3%) 11,8% 100,09,

Total 23 27 7 57
40,4% 47,4%) 12,3% 100,09
Cargo agrupado * PE06- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PEOQ6- apds a contratagdo é verificado se os produtos e Total
servicos atendem aos requisitos especificados no plano de
trabalho aprovado.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 2 3 7 12
Executivo 16,7% 25,0% 58,3% 100,0%,
. 0 2 2 4
Analista do Governo Federal 0,09 50,09 50,09 100,0%
. . . 0 8 8 16
Equipe Técnica de Execucdo 0.0% 50,09 50,09 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 2 5 8
Convénios 12,5%] 25,0% 62,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 2 6 9 17
Projeto 11,8% 35,3%) 52,9% 100,0%,
Total 5 21 3 57
8,8% 36,8% 54,4% 100,0%,
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Cargo agrupado * PEQ7-. Crosstabulation SPSS

Cargo agrupado PEOQ7- os procedimentos licitatérios e de Total
selecdo sdo publicados no didrio oficial
do municipio e portal da transparéncia.
Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo 2 19 12
16,7% 83,3% 100,0%
1 3 il |
Analista do G Federal
nalista do Governo Federa 25,09 75,09 100,0%
. L ~ 2 14 16
E T E
quipe Técnica de Execucéo 12,59 87.5% 100,0%
. L - 1 7 8
Equipe Técnica da Sup. de Convénios 12.5% 87.5% 100,0%
. 0 17 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 0,0% 100,09 100,0%
Total 6 o1 S
10,5% 89,5% 100,0%
Cargo agrupado * PE08- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PEO8- os projetos implantados estdo Total
alinhados aos objetivos da gestao
municipal.
Bom | Excelente
- . . 4 8 12
Secret; Secretério E t
ecretario ou Secretario Executivo 33,39 66.7% 100,0%
Analista do Governo Federal . 3 4
25,0% 75,0% 100,0%
5 11 16
Equipe Técnicade E a
quipe Técnica de Execucédo 31,204 68.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de Convénios 4 4 8
quip P 50,0% 50,09 100,09
7 10 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 41,24 58,8 100,0%
Total 21 36 57,
36,8% 63,2% 100,0%
Cargo agrupado * PEQ9 - Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PEQ9- a formalizagdo dos processos administrativos obedece Total
ao Plano de Trabalho aprovado.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 0 7 5 12
Executivo 0,0% 58,3% 41,7% 100,0%
1 2 1 4
Analista do Governo Federal
! v 25,0 50,09 2509 100,09
0 7 9 16
Equipe Técnica de Execugdo
quipe feen Xeous 0,09 43,8% 56200 100,094
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Conveénios 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 2 6 9 17
Projeto 11,8% 35,3% 52,9% 100,0%
Total 4 26 27 57
7,0% 45,6% 47,4% 100,0%
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Cargo agrupado * PE10 - Crosstabulation SPSS

Cargo agrupado PE10 - existe um fiscal de contrato para cada projeto em Total
execucao.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 2 3 7 12
Executivo 16,7%) 25,0%) 58,3% 100,09
. 0 0 4 4
Analista do Governo Federal 0.0% 0.0% 100,094 100,094
. .. N 1 2 13 16
Equipe Técnica de Execucdo 6.2% 12.5% 81,294 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 0 1 7 8
Convénios 0,0% 12,5% 87,5% 100,09
Coordenador ou Gerente do 0 5 12 17
Projeto 0,0%) 29,4% 70,6% 100,09
Total 3 11 43 57
5,3% 19,3% 75,4% 100,09
H.2. Desempenho fisico
Cargo agrupado * DF01 - Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DFO01- todos os riscos dos projetos sdo mapeados e Total
monitorados durante a execucao.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 4 5 3 12
Executivo 33,3%) 41, 7% 25,0%) 100,0%
. 0 2 2 4
Analista do Governo Federal 0.0% 50,0% 50,0% 100,0%
. . « 5 8 3 16
Equipe Técnica de Execucéo 31,204 50,0% 18,8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 3 3 2 8
Convénios 37,5%) 37,5%) 25,0%) 100,0%
Coordenador ou Gerente do 3 10 4 17
Projeto 17,6% 58,8% 23,5%) 100,09
Total 15 28 14 57
26,3%) 49,1% 24,6% 100,09
Cargo agrupado * DF02- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DF02- indicadores de qualidade e sustentabilidade séo Total
utilizados ao longo do ciclo de vida do projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 4 5 3 12
Executivo 33,3% 41,7% 25,0% 100,0%
. 0 2 2 4
Analista do Governo Federal 0,0% 50,0% 50,0% 100,09
. . . 2 12 2 16
Equipe Técnica de Execucdo 12,59 75,09 12,59 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 6 1 8
Convénios 12,5%] 75,0% 12,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 5 9 3 17
Projeto 29,4%) 52,9% 17,6% 100,0%
Total 12 34 11 57
21,1% 59,6% 19,3% 100,0%




Cargo agrupado * DF03-. Crosstabulation SPSS

Cargo agrupado DFO03- mudancas nas prioridades da gestdo ocorrem de Total
forma constante afetando na execucdo dos projetos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 3 5 4 12
Executivo 25,0% 41,7% 33,3% 100,0%,
. i 1 1 4
Analista do Governo Federal 50,0% 25.0% 25.0% 100,094
. _ ~ 4 5 i 16
Equipe Técnica de Execucdo 25 0% 31.29% 43.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 5 1 8
Convénios 25,0%) 62,5%) 12,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 6 8 3 17
Projeto 35,3%) 47,1% 17,6% 100,09
Total 17] 24 16 57
29,8%) 42,19 28,1% 100,09
Cargo agrupado * DF04- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DFO04- a coleta de requisitos e informagdes sobre a execucdo Total
dos projetos ocorre de forma adequada.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 1 6 5 12
Executivo 8,3% 50,0%) 41,7% 100,0%
. 0 4 0 4
Analista do Governo Federal 0.0% 100,09 0.0% 100,0%
. . ~ 2 10 4 16
Equipe Técnica de Execucédo 12.5% 62.5% 25,004 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 6 2 8
Convénios 0,0% 75,0%) 25,0% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 2 11 4 17
Projeto 11,8% 64,7%) 23,5% 100,0%,
otal 5 37 15 57
8,8%) 64,9% 26,3% 100,0%
Cargo agrupado * DF05- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DFO05- os objetivos sdo definidos de forma adequada ao Total
projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 2 5 5 12
Executivo 16,7%) 41,7% 41,7% 100,0%
. 0 1 3 2l |
Analista do Governo Federal 0,0% 25.0% 75.0% 100,09
. L N 0 9 7 16
Equipe Técnica de Execucdo 0.0% 56,29 43.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 3 5 8
Convénios 0,0% 37,5% 62,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 1 10 6 17
Projeto 5,9%) 58,8% 35,3% 100,0%
otal 3 28 26 57
5,3%) 49,1% 45,6% 100,0%




Cargo agrupado * DF06- Crosstabulation SPSS
DF06- nivel de apoio do governo federal na execucao dos Total
projetos.
Fraco Bom Excelente

Secretario ou Secretario 3 7 2 12

Executivo 25,0%) 58,3% 16,7% 100,0%,

. 0 3 1 4

Analista do Governo Federal 0.0% 75.0% 25.0% 100,09

. - ~ 0 8 8 16

Equipe Técnica de Execucdo 0,0% 50.0% 50.0% 100,0%

Equipe Técnica da Sup. de 0 4 4 8

Convénios 0,0% 50,0% 50,0% 100,0%

Coordenador ou Gerente do 1 10 6 17

Projeto 5,9% 58,8% 35,3% 100,0%

Total 4 32 21 57

7,0% 56,1% 36,8%) 100,0%

Cargo agrupado * DFQ7- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DFO7- avalie o nivel de qualidade no atendimento das Total
diligéncias/pendéncias de execugdo solicitadas pelo érgéo
concedente e/ou instituicdo mandataria.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretério 1 7 4 12
Executivo 8,3% 58,3% 33,3% 100,0%
. 0 1 3 4
Analista do Governo Federal 0.0% 25.0% 75.0% 100,0%
. . x 0 11 5 16
Equipe Técnica de Execucédo 0,0% 68.8% 31,204 100.0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 2 5 8
Convénios 12,5%) 25,0%) 62,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 0 8 9 17
Projeto 0,0%) 47,1% 52,9% 100,09,
Total 2 29 26 57
3,5% 50,9% 45,6% 100,0%
Cargo agrupado * DF08- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DF08- sdo estabelecidos niveis de prioridade para a Total
execucdo dos projetos.
Fraco Bom Excelente

Secretario ou Secretario 2 5 5 12
Executivo 16,7%) 41,7% 41,7% 100,0%
. 0 2 2 4
Analista do Governo Federal 0.0 50,09 50,09 100,0%
. . - 1 11 4 16
Equipe Técnica de Execucdo 6.2% 68.8% 25,09 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5%) 50,0%) 37,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 0 10, 7 17
Projeto 0,0% 58,8% 41,2% 100,0%
Total 4 32 21 57
7,0%) 56,1% 36,8% 100,0%

150



Cargo agrupado * DF09- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado DF09- sdo utilizados indicadores de qualidade do projeto Total
para entregas, processos e desempenho na gestdo.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 4 6 2 12
33,3%) 50,0% 16,7% 100,0%,
0 4 0 |
Anali F I
nalista do Governo Federa 0.0% 100,09 0,0% 100,094
. L. - 4 8 4 16
Equipe Técnica de Execucdo 25 0% 50.0% 25 0% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de Convénios 0 o 3 8
quip P 0,09 62,5% 375%  100,0%
. 6 5 6 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 35,304 29,49 35,304 100,0%
Total 14 28 15 57)
24,6% 49,1% 26,3%) 100,0%
Cargo agrupado * DF10- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DF10- apresente seu grau de conhecimento sobre Total
ferramentas e indicadores de desempenho na gestdo de
convénios e projetos publicos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 3 l 2 12
25,0% 58,3% 16,7% 100,0%
. 0 3 1 4
Analista do Governo Federal 0,0% 75,00 25,004 100,0%
. . 2 7 7 16
E Té de E E
quipe Techica de Execligao 12,5% 43,89 438%  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de Convénios . 5 2 8
quip P 12,5% 62,5% 2509 100,09
. 2 13 2 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 11,84 76,5% 11,84 100,0%
Total 8 35 14 57
14,0% 61,4% 24,6% 100,0%
Cargo agrupado * DF11- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DF11- sdo usados instrumento de coleta de informagdes que|  Total
possibilite planejar e monitorar e controlar as a¢des dos
projetos.
Fraco Bom Excelente
2 7 3 12
S tari S tario E ti
ecretario ou Secretério Executivo 16,794 58,3 25,09 100,09
0 3 1 4
Analista do G Federal
nalista do Governo Federa 0.0% 75,09 25,09 100,0%
1 9 6 16
Equine Técnica de E x
quipe Técnica de Execucédo 6.2% 56,29 37,50 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de Convénios . 3 2 8
quip P 12,5% 62,5% 2500 100,09
3 10 4 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 17.6% 58,8 23.5% 100,0%
Total 7| 34 16 57
12,3%) 59,6% 28,1%) 100,0%




Cargo agrupado * DF12- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado DF12-existe uma cultura de gerenciamento de projetos com Total
metodologia apropriada as demandas da Administragdo
Publica Municipal.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 4 3 5 12
Executivo 33,3%) 25,0%) 41,7% 100,0%
0 2 2 4
Anali F I
nalista do Governo Federa 0,0% 50,0% 50,09 100,0%
. - ~ 4 9 3 16
E T E
quipe Técnica de Execucdo 25.0% 56,2% 18,8% 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 5 7 5 17
Projeto 29,4%) 41,2% 29,4%) 100,0%
Total 14 25 18 57
24,6% 43,9% 31,6% 100,0%
H.3. Execucéo financeira
Cargo agrupado * EF01- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado EF01- os recursos previstos no projeto Total
estdo contemplados no PPA, LOA, LDO
e QDD.
Bom Excelente
- - . 5 7 12
Secret Secretario E t
ecretario ou Secretario Executivo 41.7% 58,3 100,0%
Analista do Governo Federal 2 2 4
50,0% 50,0% 100,0%
. . 9 7 16
Equipe Técnica de Execucédo
quip ¢ 56,294 4384  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 6 8
Convénios 25,0%) 75,0%) 100,0%
6 11 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 35,3 64.7% 100,0%
otal 24 33 57
42,1% 57,9% 100,0%
Cargo agrupado * EF-02- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado EF-02- Os orcamentos dos projetos sdo mantidos em Total
conformidade ao aprovado.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo . ¥ 6 12
8,3% 41,7% 50,0% 100,0%
0 3 1 4
Analista do G Federal
nalista do Governo Federal 0.0% 75,09 25,04 100,09
4 8 4 16
Equine Técnica de E x
fulpe TeCnica e EXEcuE0 25,004 50,094 25,0% 100,099
Equipe Técnica da Sup. de 1 3 4 8
Convénios 12,5%) 37,5% 50,0% 100,0%
4 6 i 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 23,5% 35,3 41,2% 100,09
Total 10 25 22 57
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17,5% 43,9% 38,694 100,09
Cargo agrupado * EF03-
Cargo agrupado EF03- em sua maioria, 0s atrasos na execugdo Total
financeira dos projetos sdo devido a falta de repasse dos
recursos pelo governo federal.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 2 8 2 12
16,7%) 66,7% 16,7% 100,0%
. 1 3 0 4
Analista do Governo Federal 25,004 75,004 0,0% 100,0%

. - ~ 6 7 3 16
Equipe Técnica de Execucdo 37.5% 43.8% 18.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 5 0 3 8
Convénios 62,5%) 0,0% 37,5% 100,0%,

. 11 3 3 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 64.7% 17.6% 17.6% 100,09
Total 25 21 11 57
43,9% 36,8% 19,3% 100,0%
Cargo agrupado * EF04- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado EF04- os projetos utilizam recursos de forma adequada. Total
Fraco Bom Excelente

Secretario ou Secretério Executivo 0 i 5 12
0,0% 58,3% 41,7%|  100,0%
. 0 2 2 4
Analista do Governo Federal 0,0% 50,0% 50,094 100,0%

. . ~ 0 9 7 16
Equipe Técnica de Execucédo 0,0% 56.29% 43.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%

. 1 9 7 17

Coordenador ou Gerente do Projeto 5.9% 52,9 41,2% 100,0%

otal 2 31 24 57

3,5% 54,4%) 42,1%|  100,0%

Cargo agrupado * EF05- Crosstabulation SPSS
Cargo ocupado EFO05- existe grande morosidade nos processos de Total
contratagcBes com atraso no cronograma financeiro.
Fraco Bom Excelente

Secretario ou 3 6 3 12
Secretario Executivo 25,0% 50,0% 25,09% 100,0%
Analista do Governo 1 1 2 4
Federal 25,0% 25,0%) 50,0% 100,0%
Equipe Técnica de 1 9 6 16
Execucdo 6,2% 56,2%) 37,5% 100,0%
Equipe Técnica da 3 3 2 8
Sup. de Convénios 37,5% 37,5%) 25,0% 100,0%
Coordenador ou 2 12 3 17
Gerente do Projeto 11,8% 70,6%) 17,6% 100,0%
Total 10 31 16 57
17,5% 54,4%) 28,19% 100,0%




Cargo agrupado * EF06-. Crosstabulation SPSS

Cargo agrupado EF06- 0s projetos executados possuem grau Total
satisfatorio de retorno econémico e social para o
municipio e governo federal.
Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo i 5 12
58,3%) 41,7% 100,09%
Analista do Governo Federal . 5 4
25,0% 75,0% 100,09
. o ~ 9 7] 16
E T E
quipe Técnica de Execucéo 56,29 43.8% 100,0%
. - - 5 3 8
E T .
quipe Técnica da Sup. de Convénios 62.5% 37.5% 100,09
. 11 6) 17
P
Coordenador ou Gerente do Projeto 64.79% 35,304 100,09
otal 33 24 57
57,9%) 42,1% 100,09
Cargo agrupado * EF07- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado EF07- € comum ter que aumentar 0s recursos de contrapartida Total
para a execucéo financeira seja pela insuficiéncia ou defasagem
financeira dos valores aprovados nos planos de trabalho.
Fraco Bom Excelente
- - . 3 8 1 12
Secretario ou Secretario Executivo
25,0% 66,7% 8,3%, 100,0%
0 2 2 4
Analista do Governo Federal
0,0%, 50,0% 50,0% 100,0%
3 8 5 16
Equipe Técnica de Execucédo
quip ¢ 18,8% 50,0% 31200 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 3 3 2 8
Convénios 37,5%) 37,5%) 25,0%) 100,0%
4 11 2 17
Coordenador ou Gerente do Projeto
J 23,5% 64,7%) 11,8% 100,0%
Total 13 32 12 57
22,8% 56,1% 21,1% 100,0%
Cargo agrupado * EF08- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado |EF08- é comum durante o ano orcamentario vigente ter que pedir]  Total
suplementacdo de recursos financeiros para ser utilizado nas
contrapartidas financeiras seja aquelas pactuadas ou ampliadas nos
projetos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 3 7 2 12
Executivo 25,0%) 58,3% 16,7% 100,0%
0 4 0 2l |
Analista do Governo Federal
! v 0,094 100,094 00% 100,09
3 10 3 16
Equipe Técnica de Execucdo
quipe Teent Xeeue 18,8% 62,5% 18.8%  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 2 4 8
Convénios 25,0%) 25,0%) 50,0%) 100,0%
Coordenador ou Gerente do 5 10 2 17
Projeto 29,4% 58,8% 11,8% 100,0%
Total 13 33 11 57
22,8% 57,9% 19,3% 100,0%
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Cargo agrupado * EF09- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado EF09- avalie o seu nivel de conhecimento sobre execugdo Total
financeira de convénios e contratos de repasses.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 3 6 3 12
25,0% 50,0% 25,0% 100,0%,
. 0 3 1 |
Analista do Governo Federal 0,0% 75,004 25,004 100,0%
. _ ~ 2 7] 7 16
Equipe Técnica de Execucdo 12.5% 43.8% 43.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de Convénios 0 4 g 8
0,0% 50,0% 50,0% 100,0%
. 1 10 6 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.99% 58.8% 35,3% 100,09
Total 6] 30 21 57
10,5% 52,6% 36,8% 100,0%
Cargo agrupado * EF10- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado EF10- desde o ano de 2013, os pagamentos de fornecedores Total
tém sido realizados via OBTV - Ordem Bancéria de
Transferéncia Voluntaria. Esse fator tem contribuido para a
agilizagdo dos processos de pagamento e maior credibilidade
junto aos fornecedores.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretério 1 5 6 12
Executivo 8,3% 41,7% 50,0%) 100,0%
. 0 2 2 4
Analista do Governo Federal 0.0% 50,0% 50,0% 100,09
. . x 0 7 9 16
Equipe Técnica de Execucédo 0,0% 43.8% 56,204 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 4 4 8
Convénios 0,0% 50,0%) 50,0%) 100,0%
Coordenador ou Gerente do 0 6 11 17
Projeto 0,0% 35,3%) 64,7% 100,0%,
Total 1 24 32 57
1,8%) 42,1% 56,1% 100,0%
H.4. Cronograma e prazos
Cargo agrupado * PC01-. Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PCO01- os projetos sdo entregues dentro dos prazos de vigéncia Total
inicialmente aprovados.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 2 6 3 11
Executivo 18,2% 54,5% 27,3% 100,0%
. 0 4 0 2l |
Analista do Governo Federal 0,09 100,0% 0,0 100,0%
. . N 4 9 3 16
Equipe Técnica de Execucdo 25,09 56,2 18.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 5 2 1 8
Conveénios 62,5% 25,0% 12,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 7 8 2 17
Projeto 41,2% 47,1% 11,8% 100,0%
Total 18 29 9 56
32,1% 51,8% 16,1% 100,0%




Cargo agrupado * PC02-. Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado PCO02- visando o cumprimento dos prazos é realizado um cronograma Total
geral de todos os projetos, contendo responsaveis, metas e prazos
executados com ampla divulgacdo entre as equipes envolvidas.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 3 7 2 12
Executivo 25,0%) 58,3% 16,7%) 100,0%
. 0 2 2 |
Analista do Governo Federal 0,0% 50,0% 50,094 100,0%

. — ~ 3 11 2 16
Equipe Técnica de Execucdo 18,8% 68.8% 12.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 5 2 8
Convénios 12,5%) 62,5% 25,0%) 100,0%
Coordenador ou Gerente do 3 12 2 17
Projeto 17,6%) 70,6% 11,8%) 100,0%

Total 10 37 10 57
17,5% 64,9% 17,5% 100,0%
Cargo agrupado * PC03-. Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PCO03- em se tratando de obras e servigos de engenharia, 0s projetos Total
vigentes com clausula suspensiva quase sempre necessitam de
prorrogacao de prazo superior a 180 dias.
Fraco Bom Excelente

Secretario ou Secretario 1 9 2 12
Executivo 8,3% 75,0%) 16,7%) 100,0%
. 0 3 1 4
Analista do Governo Federal 0.0 75.0% 25,0% 100,0%

. . ~ 1 8 7 16
Equipe Técnica de Execucédo 6.2 50,0% 43.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 5 2 8
Convénios 12,5% 62,5%) 25,0%) 100,0%
Coordenador ou Gerente do 2 8 7 17
Projeto 11,8% 47,1% 41,2%, 100,0%,

otal 5 33 19 57
8,8% 57,9% 33,3% 100,0%
Cargo agrupado * PC04- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PC04- Os procedimentos internos que antecedem as contratacdes e/ou Total
aquisicdo dos servicos (montagem processo, liberagdo orgamentaria,
analise pelos érgéaos de convénios, controle interno, procuradoria e
licitacdo) sdo morosos o que inviabiliza a execucédo d
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 2 6 4 12
Executivo 16,7% 50,0% 33,3% 100,0%,
. 1 1 2 4
Analista do Governo Federal 25,0 25,09 50,09 100,0%
. . . 0 9 7 16
Equipe Técnica de Execucdo 0.0% 56,29 43.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 3 8 6 17
Projeto 17,6% 47,1% 35,3% 100,0%
otal 7 28 22 57
12,3%) 49,1% 38,6% 100,0%




Car

0 agrupado * PCO05-. Crosstabulation SPSS

Cargo agrupado PCO05- o prazo de contratagdo dos servigos tem sido grande Total
dificultador para a execucdo dos projetos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 2 9 1 12
Executivo 16,7%) 75,0%) 8,3% 100,0%
. 2] 0 2 4
Analista do Governo Federal 50,094 0,0% 50,094 100,0%
. i ~ 1 9 6 16
Equipe Técnica de Execucédo 6.2% 56,204 37,504 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 3 3 8
Convénios 25,0% 37,5% 37,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 6 8 3 17,
Projeto 35,3% 47,1% 17,6% 100,0%
Total 13 29 15 57
22,8% 50,9% 26,3% 100,0%
H.5. Equipe técnica
Cargo agrupado * ET01- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado ET01- a equipe do projeto tem competéncia técnica Total
necessaria para executar as metas e etapas do projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo 2 4 6 12
16,7% 33,3% 50,0% 100,0%
. 0 2 2 4
Analista do Governo Federal 0,0% 50,0% 50,09 100,09
. . x 1 9 6 16
Equipe Técnica de Execucédo 6.2% 56.29% 37.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5%) 50,0%) 37,5%) 100,0%
. 3 7 7 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 17.6% 41,2% 41,2% 100,0%
otal 7 26 24 57
12,3% 45,6% 42,1% 100,0%
Cargo agrupado * ET02-02 - Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado ET02-02 - Mudancas nas equipes de trabalho séo Total
constantes ocasionando prejuizos na execucdo dos projetos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 3 5 4 12
Executivo 25,0% 41,7% 33,3% 100,0%
Analista do Governo 2 1 1 4
Federal 50,0% 25,0%) 25,0%) 100,0%
Equipe Técnica de 4 7 5 16
Execucdo 25,0% 43,8% 31,2% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. 0 5 3 8
de Convénios 0,0% 62,5% 37,5% 100,0%
Coordenador ou Gerente 3 7 7 17
do Projeto 17,6% 41,2% 41,2% 100,0%
otal 12 25 20 57
21,1% 43,9% 35,1% 100,0%




Cargo agrupado * ET03- Crosstabulation SPSS

Cargo agrupado ETO03- o 6rgdo que vocé trabalha nomeia um gerente para cada Total
projeto, com experiéncia e preparo profissional para gerir as
equipes.
Fraco Bom Excelente

Secretario ou Secretério Executivo i 3 2 12
58,3%) 25,0% 16,7% 100,0%
. 1 2 1 4
Analista do Governo Federal 25,094 50,094 25,004 100,0%

. L . 8 5 3 16
Equipe Técnica de Execucdo 50.0% 31.29% 18,8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 4 2 8
Convénios 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%,

. 11 5 1 17
P
Coordenador ou Gerente do Projeto 64.7% 29.4% 5.99% 100,0%
Total 29 19 9 57,
50,9% 33,3% 15,8%) 100,0%
Cargo agrupado * ET04 - Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado ETO04 - o gestor municipal do seu érgdo possui conhecimento Total
sobre o projeto e participa ativamente nos processos de tomada
de decisdo dos projetos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 4 4 4 12
Executivo 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
0 3 1 4
Analista do Governo Federal
0,0% 75,0% 25,0% 100,0%
2 8 6 16
Equipe Técnica de Execucio
auip ¢ 12,5% 50,094 37,5%  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 2 5 8
Convénios 12,5%) 25,0%) 62,5%) 100,0%
. 1 11 5 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.99% 64.7% 29,4% 100,0%
otal 8 28, 21 57,
14,0% 49,1%) 36,8% 100,0%
Cargo agrupado * ET05- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado ET05- o 6rgdo disponibiliza estruturas de trabalho e cada Total
componente da equipe possui papéis e atribuicdes bem
definidos facilitando a execucdo do projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo . 8 3 12
8,3% 66,7% 25,0% 100,0%
. 0 4 0 4
Analista do Governo Federal 0,0 100,094 0,0% 100,094

. . . 4 9 3 16
Equipe Técnica de Execucdo 25.0% 56,29 18,8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 3 4 8
Convénios 12,5% 37,5%) 50,0%) 100,0%

1 13 3 17

Coordenador ou Gerente do Projeto
! ) 5,99 76,59 176% 100,09
Total 7] 37 13 57|
12,3% 64,9% 22,8% 100,0%

Cargo agrupado * ET06-Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado ET06- avalie o nivel de participacdo das equipes técnicas que Total
vocé faz parte (expressar opinides, sugerir processos de
mudancas e propor alternativas que contribuam para o0 sucesso
dos projetos).
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 0 l o 12
0,0%) 58,3% 41,7% 100,0%
. 0 4 0 4
Analista do Governo Federal 0,0% 100,09 0,0% 100,0%
. - x 0 11 5 16
Equipe Técnica de Execucdo 0,0% 68.8% 31.2% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 3 4 8
Convénios 12,5%) 37,5% 50,0% 100,0%
. 0 9 8 17
P
Coordenador ou Gerente do Projeto 0.0% 52.9% 47194 100,0%
Total 1 34 22 57
1,8%) 59,6% 38,6% 100,0%
Cargo agrupado * ET07- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado ETO7- avalie o trabalho da Superintendéncia de Total
Conveénios na resolucdo de problemas, apoio
técnico, agilidade nos procedimentos burocraticos
e capacidade técnica de seus servidores.
Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 4 8 12
33,3% 66,7% 100,0%
1 3 4
Analista do Governo Federal
25,0% 75,0% 100,0%
4 12 16
Equipe Técnica de Execucio
qHip ¢ 25,004 75,0 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 3 5 8
Convénios 37,5% 62,5% 100,0%
. 1 16 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.9 94,1% 100,094
Total 13 44 57
22,8% 77,29 100,0%
Cargo agrupado * ET08- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado ETO08- a Superintendéncia de Convénios é um Total
orgéo central com equipe técnica qualificada para
a gestdo dos projetos municipais.
Bom Excelente
. . . 2 10 12
Secretério ou Secretério Executivo
oot 10 Exectiiv 16,794 83,3% 100,0%
1 3 4
Analista do Governo Federal
! v 25,09 75,0 100,0%
2 14 16
Equipe Técnica de Execucédo
fitpe Teen! Xeeue 12,5% 87,5% 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 3 5 8
Convénios 37,5% 62,5% 100,0%
1 16 17
Coordenador ou Gerente do Projeto
! ) 5,9% 94,19 100,0%
Total 9 49 o7
15,8% 84,2% 100,0%

Cargo agrupado * ET09- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado ET09- os 6rgdos de Controle Interno e Juridico contribuem e Total
validam todos os processos administrativos e fornecem maior
seguranca para a sua tramitacdo.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo Y l o 12
0,0% 58,3%) 41, 7% 100,0%
. 0 3 1 |
Analista do Governo Federal 0,0% 75,004 25,094 100,0%
. i N 0 9 7 16
E T E
quipe Técnica de Execucéo 0.0 56,29 43.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
. 0 8 9 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 0.0% 47194 52.9% 100,09
Total 1 31 25 57
1,8% 54,4% 43,9%) 100,0%
Cargo agrupado * ET10- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado ET10- no municipio de Palmas é possivel perceber que o clima Total
de trabalho é extremamente orientado para a produgéo de
resultados voltados ao atendimento ao cidaddo.
Fraco Bom Excelente
- - . 2 6 4 12
Secretario ou Secretario Executivo
16,7% 50,0% 33,3% 100,0%
. 0 3 1 4
Analista do Governo Federal
0,0%, 75,0% 25,0% 100,0%
3 9 4 16
Equipe Técnica de Execucéo
quip ¢ 18,8% 56,2% 25000  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 5 3 8
Convénios 0,0% 62,5% 37,5% 100,0%
1 9 7 17
Coordenador ou Gerente do Projeto
J 5,9% 52,9% 41,2% 100,0%
otal 6 32 19 57
10,5% 56,1% 33,3% 100,0%
Cargo agrupado * ET11- Crosstabulation SPSS
ET11- no municipio de Palmas é possivel perceber que Total
adaptacdo e flexibilidade as mudancas sdo encorajadas por
serem consideradas pontos fortes.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 2 ! 3 12
16,7%) 58,3% 25,0% 100,0%
1 2 1 4
Analista do Governo Federal
! v 25,0% 50,0% 250%  100,0%
3 12 1 16
Equipe Técnica de Execucdo
quipe feen Xeous 18,8% 75,0% 6,20  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 5 3 8
Convénios 0,0% 62,5%) 37,5%) 100,0%
. 1 13 3 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.9 76,5% 17.6% 100,094
Total 7] 39 11 57
12,3%) 68,4%) 19,3% 100,0%

Cargo agrupado * ET12-Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado ET12- avalie o nivel de maturidade em gerenciamento de Total
projetos no 6rgdo que vocé trabalha.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 2 6 4 12
16,7% 50,0% 33,3% 100,0%
. 0 2 2 4
Anal F |
nalista do Governo Federal 0.0% 50,0% 50,0% 100,094
. i x 1 10 5 16
E T E
quipe Técnica de Execucdo 6.2% 62.5% 31,204 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 5 3 8
Convénios 0,0%) 62,5% 37,5% 100,0%
2 9 6 17
Coordenador ou Gerente do Projeto
J 11,8% 52,9% 35,3% 100,0%
Total 5 32 20| 57
8,8%) 56,1% 35,1% 100,0%
Cargo agrupado * ET13 Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado ET13- avalie seu nivel de conhecimento profissional e Total
utilizagdo sobre os seguintes documentos: termo de referéncia,
plano de trabalho, termo de convénio, projeto basico, relatdrio
de execugdo, editais, cronograma fisico e plano de aplicacdo
detalhado e r
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo ! ! 4 12
8,3% 58,3% 33,3% 100,0%
0 3 1 4
Analista do Governo Federal
0,0% 75,0% 25,0% 100,0%
0 12 4 16
Equipe Técnica de Execucio
quip ¢ 0,0% 75,0% 25000  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 3 5 8
Convénios 0,0%) 37,5% 62,5% 100,0%
. 1 8 8 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.99% 47.1% 471% 100,094
otal 2 33 22 57
3,5% 57,9% 38,6% 100,0%
H.6. Desenvolvimento profissional
Cargo agrupado * DP01- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DPO1- a gestdo municipal respeita, valoriza e investe na Total
formacéo profissional dos servidores na area de gerenciamento
de projetos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo 5 ° g 12
25,0%) 41,7% 33,3% 100,0%
1 2 1 4
Analista do Governo Federal
! v 25,09 50,0% 2500  100,0%
4 8 4 16
Equipe Técnica de Execucédo
uifpe Teen! Xeeue 25,004 50,0% 2500  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 5 2 8
Convénios 12,5%) 62,5%) 25,0%) 100,0%
4 9 4 17
Coordenador ou Gerente do Projeto
! ) 23,5% 52,9% 235%  100,0%
Total 13 29 15 57
22,8%) 50,9% 26,3%) 100,0%

Cargo agrupado * DP02- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado DP02- os membros da equipe do projeto recebem treinamento e Total
assumem responsabilidades em relagdo a funcéo que
desempenhara no projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo ¥ 4 3 12
41,7% 33,3% 25,0% 100,0%
. 1 1 2 il |
Analista do Governo Federal 25,094 25,004 50,094 100,0%

. . ~ 5 9 2 16
Equipe Técnica de Execucdo 31,204 56,204 12.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 4 3 8
Convénios 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%,

. 6 8 3 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 35.3% 47194 17.6% 100,09
Total 18 26 13 57
31,6% 45,6% 22,8% 100,0%
Cargo agrupado * DP03- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DPO03- existe programas de incentivo e valorizacéo as equipes Total
de projetos que obtém resultados efetivos no municipio de
Palmas.
Fraco Bom Excelente
acretario ou Secretério Executivo ! 4 ! 12
. 58,3%) 33,3% 8,3% 100,0%
. 2 2 0 4
Analista do Governo Federal
50,0% 50,0% 0,0% 100,0%
8 6 2 16
Equipe Técnica de Execucéo
auip ¢ 50,0% 37,59 125% 100,094
Equipe Técnica da Sup. de 2 3 3 8
Convénios 25,0% 37,5% 37,5% 100,0%
7 8 2 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 41,29% 47.19% 11,84 100,0%
otal 26 23 8 57,
45,6%) 40,4%) 14,0% 100,0%
Cargo agrupado * DP04- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DPO04- avalie seu nivel de conhecimento em gestéo de projetos Total
a partir dos cursos ofertados pelo municipio de Palmas.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo i 4 ! 12
58,3% 33,3% 8,3% 100,0%
1 2 1 4
Analista do Governo Federal
: v 25,0 50,0% 250%  100,0%
5 9 2 16
Equipe Técnica de Execucdo
quipe feen Xeous 31,2 56,2% 125%  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 4 2 8
Convénios 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
. 7 6 4 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 41,294 35,3% 23.5% 100,094
otal 22 25 10| 57
38,6% 43,9% 17,5% 100,0%

Cargo agrupado * DP05- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado DPO05- avalie a influéncia de sua experiéncia atual em gestédo de Total
projetos a partir dos cursos ofertados pelo municipio de
Palmas.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 6 4 2 12
50,0% 33,3% 16,7% 100,09
. 1 2 1 4
Analista do Governo Federal 25,004 50,094 25,004 100,09
. i N 5 9 2 16
E T E
quipe Técnica de Execucdo 31,20 56,29 12,50 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 1 5 8
Convénios 25,0%) 12,5%) 62,5%) 100,09%
. 7] 7 3 17
P
Coordenador ou Gerente do Projeto 41,294 41,294 17.6% 100,094
Total 21 23 13 57)
36,8% 40,4% 22,8% 100,0%
Cargo agrupado * DP06- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado |DPO6- avalie seu nivel de participacdo nos cursos ofertados pelo]  Total
municipio na area de gerenciamento, monitoramento e controle
de projetos publicos.
Fraco Bom Excelente
- - . 7 4 1 12
Secret Secretario Execut
ecretario ou Secretério Executivo 58,39 33,39 8.3 100,0%
. 0 3 1 4
Analista do Governo Federal
0,0% 75,0% 25,0% 100,0%
4 8 4 16
Equipe Técnica de Execucio
quip ¢ 25,0 50,0% 2500  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 3 1 4 8
Convénios 37,5%) 12,5%) 50,0%) 100,0%
9 5 3 17
Coordenador ou Gerente do Projeto
J 52,9% 29,4%) 17,6% 100,0%
otal 23 21 13 57
40,4% 36,8% 22,8% 100,0%
Cargo agrupado * DP07-Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DPO7- avalie os niveis de aplicabilidade dos cursos Total
ofertados pelo municipio para a sua pratica profissional em
projetos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario 6 5 1 12
Executivo 50,0%) 41,7% 8,3% 100,0%
1 2 1 4
Analista do G Federal
nalista do overno Federa 25,004 50,094 2500 100,09
6 8 2 16
Equine Técnica de E x
fulpe TeCnica de EXEcueo 37,5% 50,094 1259 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 2 2 4 8
Convénios 25,0%) 25,0% 50,0% 100,0%
Coordenador ou Gerente do 8 6 3 17
Projeto 47,1% 35,3% 17,6% 100,0%
Total 23 23 11 57
40,4% 40,4% 19,3% 100,0%




Cargo agrupado * DP09- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado DP09- avalie seu nivel de conhecimento em gestdo de projetos a Total
partir dos cursos custeados com recursos proprios.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 3 3 . -
45,5% 45,5% 9,1% 100,09
1 2 1 4
Anali F |
nalista do Governo Federal 25.0% 50,0% 25.0% 100,094
. _ ~ 2 7 7 16
E T E
quipe Técnica de Execucdo 12594 43.8% 43,89 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 3 4 8
Convénios 12,5% 37,5% 50,0% 100,09%
. 5 6 5 16
P
Coordenador ou Gerente do Projeto 31.2% 37.5% 31.2% 100,094
Total 14 23 18 55
25,5%) 41,8% 32,7%) 100,0%
Cargo agrupado * DP10- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DP10- estabelecimento das competéncias requeridas para o Total
gerenciamento de projetos, para o0s participantes de processos
formativos deve estar vinculado a uma estrutura de carreira com
reconhecimento formal, status e recompensa.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 0 l ° 12
0,0% 58,3% 41,7% 100,0%
0 3 1 4
Analista do Governo Federal
0,0% 75,0% 25,0% 100,0%
1 8 7 16
Equipe Técnica de Execucgio
qHip ¢ 6,2% 50,094 43,8% 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 1 3 4 8
Convénios 12,5%) 37,5% 50,0% 100,0%
. 3 6 8 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 17.6% 35,3% 471% 100,094
otal 5 27 25 57
8,8%) 47,4% 43,9% 100,0%
Cargo agrupado * DP11- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado DP11- o desenvolvimento de equipes por meio de Total
processos formativos é marco fundamental para o sucesso
da execucdo do projeto.
Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo 4 8 12
33,3% 66,7% 100,0%
1 3 4
Analista do G Federal
nalista do Governo Federal 25,09 75,04 100,0%
5 11 16
Equipe Técnica de Execucédo
uifpe Teen! Xeeue 31,294 68,8% 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 1 7 8
Convénios 12,5% 87,5% 100,0%
2 15 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 11.84 88,24 100,0%
Total 13 44 57
22,8%) 77,2% 100,0%




Carg

H.7. Processos de gestédo

0 agrupado * PGO01- Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado PGO01- o processo do projeto deve ser focado em resultados e Total
entregas de produtos Unicos. Para tanto, necessitam ter objetivos
claros e definidos.
Fraco Bom Excelente
- - . 0 4 8 12
Secretario ou Secretario Executivo
0,0% 33,3% 66,7%| 100,09
0 2 2 4
Analista do Governo Federal
0,0% 50,0% 50,0% 100,09
. - ~ 0 3 13 16
E T E
quipe Técnica de Execucéo 0.0 18,8% 81,29 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 2 6 8
Convénios 0,0% 25,0% 75,0% 100,09
. 1 5 11 17
P
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.99% 29.4% 64.7% 100094
Total 1 16 40 57
1,8% 28,1%) 70,2%) 100,09
Cargo agrupado * PG02- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PGO02- disciplina em relagdo ao tempo, custo e Total
qualidade sdo necessarios.
Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo 4 8 12
33,3% 66,7% 100,0%,
. 2 2 4
Analista do Governo Federal 50,0% 50,094 100,0%

. . ~ 2 14 16
Equipe Técnica de Execucédo 12.5% 87.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 6 8
Convénios 25,0% 75,0% 100,0%

. 2 15 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 11.8% 88,24 100,0%
otal 12 45 57
21,1% 78,9% 100,0%
Cargo agrupado * PG03- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PGO03- o controle deve ser rigido para garantir as entregas de Total
custos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo . 0 6 12
8,3% 41,7% 50,0% 100,0%
0 2 2 4
Analista do Governo Federal
! v 0,09 50,0% 50,0% 100,094
0 6 10 16
Equipe Técnica de Execucdo
quipe Teent Xeeue 0,0% 37,5% 625% 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 1 3 4 8
Convénios 12,5%] 37,5% 50,0% 100,0%
. 1 9 7 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.9 52.9% 41.2% 100,094
otal 3 25 29 57
5,3%) 43,9% 50,9% 100,0%
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Cargo agrupado * PG04- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PGO04- o controle deve ser maledvel para garantir a flexibilidade Total
e inovacéo.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 3 4 ° 12
25,0%) 33,3%) 41,7% 100,09%
0 2 2 4
Anali F I
nalista do Governo Federa 0.0% 50,0% 50,0% 100,094
. - ~ 5 6 5 16
Equipe Técnica de Execucdo 31.29% 37.5% 31.2% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 5 3 8
Convénios 0,0% 62,5% 37,5% 100,09
. 5 4 8 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 29,494 23.5% 47.1% 100,09
Total 13 21 23 57
22,8%) 36,8% 40,4% 100,09
Cargo agrupado * PG05- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PGO5- o controle é necessario para monitorar 0 progresso Total
e tomar medidas necessarias
Bom Excelente
- - . 4 8 12
Secret Secretario E t
ecretario ou Secretario Executivo 33,39 66.7% 100,0%
Analista do Governo Federal 2 2 4
50,0% 50,0% 100,0%
. . 2 14 16
E Té de E E
quipe Técnica de Execucdo 12 594 87.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 6 8
Convénios 25,0% 75,0% 100,0%
7 10 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 41,29 58,8 100,09
otal 17 40 57
29,8% 70,2% 100,0%
Cargo agrupado * PG06- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PGO06- a aprendizagem e a melhoria continua fazem parte da Total
gestdo de projetos publicos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 0 3 9 12
0,0%) 25,0% 75,0%) 100,0%
1 2 1 4
Analista do Governo Federal
! v 25,0% 50,0% 25,0% 100,094
0 3 13 16
Equipe Técnica de Execucdo
quipe Teent Xeeue 0,0% 18,8% 81200 100,094
Equipe Técnica da Sup. de 0 1 7 8
Conveénios 0,0% 12,5% 87,5% 100,09
. 0 5 12 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 0,0% 29.4% 70,6% 100,094
Total 1 14 42 57
1,8% 24,6% 73,7% 100,0%
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Cargo agrupado |PGO7- o sucesso deve ser determinado e incluido no processo de| Total
aprendizagem.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 0 3 9 12
0,0% 25,0% 75,0% 100,0%,
0 2 2 |
Anali F I
nalista do Governo Federal 0.0% 50,0% 50,0% 100,094
. L - 1 2 13 16
Equipe Técnica de Execucdo 6.2% 12,5% 81.2% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 2 5 8
Convénios 12,5%) 25,0%) 62,5%) 100,0%
. 0 5 12 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 0,0% 29,494 70.6% 100,0%
Total 2 14 41 57
3,5% 24,6% 71,9% 100,09
Cargo agrupado * PG08- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PGO08- falhas devem ser investigadas e incluidas no Total
processo de aprendizagem.
Bom Excelente
- - . 1 11 12
Secretario ou Secretario Executivo
8,3% 91,7% 100,0%,
. 2 2 4
Analista do Governo Federal
50,0% 50,0% 100,0%,
. . 2 14 16
Equipe Técnica de Execucédo
qHip ¢ 12,5% 87,5% 100,0%
3 5 8
Equipe Técnica da Sup. de Convéni
quipe Técnica da Sup. de Convénios 37,50 62.5% 100,0%
6 11 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 35,3 64.7% 100,0%
otal 14 43 57
24,6% 75,4%) 100,0%
Cargo agrupado * PG09- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PG09- a comunicacéo entre os envolvidos deve ser Total
continua.
Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo . 11 12
8,3% 91,7% 100,0%
Analista do Governo Federal . 3 4
25,0%) 75,0%) 100,0%
3 13 16
Equine Técnica de E x
quipe Técnica de Execucédo 18.8% 81,29 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 2 6 8
Conveénios 25,0% 75,0% 100,09
. 4 13 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 23.5% 76,5% 100,094
Total 11 46 57
19,3% 80,7%) 100,0%




Cargo agrupado * PG10- Crosstabulation SPSS

Cargo agrupado PG10- todos os envolvidos no projeto Total
devem ser disciplinados para entregar de
acordo com o plano.
Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 3 ¥ 12
25,0% 75,0% 100,0%
. 1 3 4
Analista do Governo Federal 25.0% 75.0% 100,09
. — x 3 13 16
Equipe Técnica de Execucdo 18,8% 81.2% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 6 8
Convénios 25,0% 75,0% 100,0%
. 4 13 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 23.5% 76,5% 100,09
Total 13 44 57
22,8%) 77,2% 100,0%
Cargo agrupado * PG11- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PG11- cada membro da equipe que Total
participa do ciclo de vida do projeto deve
ter metas claras e responsabilidades
definidas.
Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 2 10 12
16,7% 83,3% 100,0%
. 2 2 4
Analista do Governo Federal 50,0% 50,0% 100,0%
. . ~ 2 14 16
Equipe Técnica de Execucédo 12,59 87.5% 100,094
Equipe Técnica da Sup. de 1 7 8
Convénios 12,5% 87,5% 100,0%
. 3 14 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 17.6% 82,4% 100,094
otal 10 47 57
17,5%) 82,5% 100,0%
Cargo agrupado * PG12- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PG12- o compromisso e confianga dos Total
Stakeholders (partes interessadas) é necessario
durante o ciclo de vida do projeto.
Bom Excelente

cretario ou Secretério Executivo . L 12
8,3% 91,7%) 100,0%
Analista do Governo Federal . 3 4
25,0%) 75,0%) 100,0%
. o ~ 2 14 16
Equipe Técnica de Execucdo 12,59 87.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 7 8
Convénios 12,5%) 87,5%) 100,0%
. 2 15 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 11,84 88,29 100,0%
Total i 50 o1
12,3%) 87,7% 100,0%
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Cargo agrupado PG13- a participacgao da alta gestdo (prefeita e secretarios) é Total
condicao preponderante para o sucesso dos projetos publicos.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo . 3 8 12
8,3% 25,0% 66,7% 100,0%,
0 0 4 |
Anali F |
nalista do Governo Federal 0.0% 0,09 100,094 100,094
. _ ~ 0 2 14 16
E T E
quipe Técnica de Execucéo 0.0 12,504 87.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 2 6 8
Convénios 0,0% 25,09 75,0% 100,0%
1 2 14 17
Proi
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.9 11.8% 82.4% 100,09
Total 2 9 46 57
3,5% 15,8% 80,7% 100,0%
Cargo agrupado * PG14- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PG14- gestdo de stress é necessario. Total
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo . 3 8 12
8,3% 25,0% 66,7% 100,0%
. 1 1 2 4
Analista do Governo Federal 25,0% 25,004 50,094 100,09
. . 0 6 10 16
Equipe Técnica de Execucio
quip ¢ 0,09 37,5% 62,5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 4 4 8
Convénios 0,0% 50,0% 50,0% 100,0%
. 1 7 9 17
Coordenador ou Gerente do Projeto
J 5,9% 41,2% 52,9% 100,0%
otal 3 21 33 57
5,3% 36,8% 57,9% 100,0%
Cargo agrupado * PG15- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PG15- o gerente do projeto deve ter Total
credibilidade entre as partes interessadas.
Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo 2 19 12
16,7% 83,3% 100,0%
1 3 2l |
Analista do G Federal
nalista do Governo Federal 25,0 75,09 100,0%
2 14 16
Equine Técnica de E x
quipe Técnica de Execucdo 12594 87.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 6 8
Convénios 25,09 75,09 100,0%
4 13 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 23,50 76,59 100,0%
Total 11 46 57
19,3%) 80,7%) 100,0%

Cargo agrupado * PG16. Crosstabulation SPSS
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Cargo agrupado PG16- pessoas que trabalham em projetos Total
devem ser preparadas e possuir habilidades
para a tarefa desempenhada.
Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 3 9 12
25,0% 75,0% 100,0%,
. 0 4 4
Analista do Governo Federal 0,0% 100,0% 100,0%
. o ~ 4 12 16
E T E
quipe Técnica de Execucéo 25,09 75.0% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 6 8
Convénios 25,0%) 75,0%) 100,0%
. 2 15 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 11.8% 88,2% 100,094
Total 11 46 57
19,3% 80, 7% 100,0%
Cargo agrupado * PG17- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PG17- projeto pablico é apenas uma atividade rotineira que Total
demanda trabalho e tempo.
Fraco Bom Excelente
- - . 10 1 1 12
Secret Secretario E t
ecretario ou Secretario Executivo 83.3% 8304 8.3 100,0%
1 1 2 4
Analista do G Federal
nalista do Boverno redera 25,0% 25,004 50,09 100,094
7 5 4 16
Equipe Técnica de E a
flpe Tecnica e EXEcuEo 43,8% 31,294 2509 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 2 3 3 8
Convénios 25,0% 37,5% 37,5% 100,0%
7 6 4 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 41,29 35,3 23,5% 100,0%
Total 27 16 14 57
47,4% 28,1% 24,6% 100,0%
H.8. Monitoramento e controle
Cargo agrupado * MPQ1- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado MPOQ1- entende-se que a implantacdo de uma metodologia Total
prépria para projetos pablicos garantird maior qualidade dos
projetos executados.
Fraco Bom Excelente
Secretério ou Secretério Executivo . 4 ! 12
8,3% 33,3% 58,3% 100,0%
0 2 2 4
Analista do G Federal
nalista do Governo Federa 0.0% 50,09 50,0% 100,0%
0 5 11 16
Equine Técnica de E x
quipe Técnica de Execucédo 0.0% 31,204 68.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 3 5 8
Convénios 0,0% 37,5% 62,5% 100,0%,
. 0 6) 11 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 0,0% 35,3% 64.7% 100,094
Total 1 20 36 57
1,8%) 35,1%) 63,2% 100,0%
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Cargo agrupado MPQ2- a construcdo de indicadores de Total
desempenho para os projetos é tida como
primordial por auxiliar na mensuragéo de
resultados e avaliagdo de metas e etapas
cumpridas.
Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 4 8 12
33,3% 66,7% 100,0%,
2 2 7l |
Analista do G Federal
nalista do Governo Federal 50,09 50,09 100,0%
5 1 16
Equipe Técnica de E a
quipe Técnica de Execucédo 31,204 68.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 3 5 8
Conveénios 37,5% 62,5% 100,0%
. 4 13 17
P
Coordenador ou Gerente do Projeto 23.5% 76.5% 100,0%
Total 18 39 57
31,6% 68,4% 100,0%
Cargo agrupado * MP03- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado MPO03- uma ferramenta de gestdo precisa ir além de sistemas Total
que sdo alimentados por informagdes e possibilitar o
cruzamento de indicadores para obtencdo de resultados que
contribuam na tomada de deciséo e que garantam 0 sucesso aos
beneficiarios e a gestdo
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo 0 2 19 12
0,0%, 16,7% 83,3% 100,0%,
0 1 3 4
Analista do Governo Federal
0,0%, 25,0% 75,0% 100,0%,
0 4 12 16
Equipe Técnica de Execucdo
auip ¢ 0,0% 25,09 75,0% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 2 6 8
Convénios 0,0% 25,0% 75,0%) 100,0%
. 1 3 13 17
Coordenador ou Gerente do Projeto 5.99% 17.6% 76,5% 100,094
Total 1 12 44 57,
1,8%) 21,1%) 77,2%) 100,0%
Cargo agrupado * MP04-, Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado MPO4- as avaliacGes periddicas auxiliam o trabalho das equipes Total
no gerenciamento da qualidade, das comunicag6es, dos riscos e
controle do projeto.
Fraco Bom Excelente
0 4 8 12
Secretario ou Secretario Executivo
1oou 10 EXECUV 0,09 33,3% 66,7% 100,094
0 2 2 4
Analista do Governo Federal
! v 0,09 50,0% 50,0% 100,094
0 4 12 16
Equipe Técnica de Execucdo
quipe feen Xeous 0,09 25,0% 750% 100,09
Equipe Técnica da Sup. de 0 1 7 8
Convénios 0,0% 12,5%) 87,5%) 100,0%
1 3 13 17
Coordenador ou Gerente do Projeto
! ) 5,99 17,6% 76,5% 100,094
Total 1 14 42 57
1,8% 24,6% 73,7% 100,0%
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Cargo agrupado MPO5- o uso de metodologia, ferramentas e métodos de Total
monitoramento precisam alinhar base tedrica e serem adaptaveis
a realidade do municipio.
Fraco Bom Excelente
- - . 0 4 8 12
E
Secretario ou Secretario Executivo 0,0% 33,39 66,794 100,09
0 2 2 |
Analista do G Federal
nalista do Governo Federa 0.0% 50,0 50,09 100,0%
0 5 11 16
Equipe Técnica de E a
quipe Técnica de Execucdo 0.0% 31,29 68.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 1 7 8
Convénios 0,0%, 12,5% 87,5% 100,0%
1 1 15 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 5.9% 5.9% 88,29 100,0%
Total 1 13 43 57
1,8% 22,8% 75,4% 100,0%
H.9. Participacdo social e entrega da politica
Cargo agrupado * PS01-. Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PS01- é comum a participacéo de atores sociais e beneficiados Total
na execucdo e pos execucao do projeto.
Fraco Bom Excelente
- - - 4 6 2 12
Secret Secretario Execut
ecretario ou Secretario Executivo 33,39 50,09 16,794 100,0%
. 0 2 2 4
Analista do G Federal
nalista do overno Federa 0,0% 50,094 5009 100,09
2 13 1 16
Equipe Técnica de E a
quipe Técnica de Execucdo 12.5% 81,24 6.2% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 7 1 8
Convénios 0,0% 87,5% 12,5% 100,0%
8 7 2 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 4719 41,204 11.84 100,0%
otal 14 35 8 57
24,69 61,4% 14,0% 100,0%
Cargo agrupado * PS02- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PS02- os resultados obtidos sdo utilizados somente para prestar Total
contas ao governo federal.
Fraco Bom Excelente
. . . 6 5 1 12
S ta S tario E t
ecretario ou Secretério Executivo 50,09 41,74 8.3% 100,09
2 2 0 4
Analista do G Federal
nalista do Governo Federal 50,09 50,09 0.0% 100,0%
i 8 1 16
Equine Técnica de E x
quipe Técnica de Execucdo 43,89 50,09 6.2% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 3 4 1 8
Convénios 37,5% 50,099 12,5% 100,0%
8 6 3 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 4719 35,34 17,64 100,0%
otal 26 25 6 57
45,6% 43,9% 10,5% 100,0%
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Cargo agrupado PS03- € realizado eventos junto a comunidade para extrair o Total
nivel de satisfacdo com o projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 8 3 . 12
66,7% 25,0% 8,3% 100,0%,
2 1 1 |
Anali F |
nalista do Governo Federal 50,0% 25.0% 25.0% 100,094
4 1 1 16
Equipe Técnica de E a
quipe Técnica de Execucéo 25,09 68,89 6.2% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 1 6 1 8
Convénios 12,5% 75,0% 12,5% 100,0%
. 9 5 3 17
P
Coordenador ou Gerente do Projeto 52.9% 29.4% 17.6% 100,09
Total 24 26 7 57
42,1% 45,69 12,3% 100,0%
Cargo agrupado * PS04- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PS04- a comunidade participa das a¢Bes de planejamento para a Total
continuidade ou manutencao das acdes do projeto.
Fraco Bom Excelente
Secretario ou Secretario Executivo 4 i . 12
33,3% 58,3% 8,3% 100,0%
3 1 0 4
Analista do G Federal
nalista do Governo Federa 75.0% 25,09 0.0 100,0%
5 9 2 16
Equipe Técnica de E E
filpe Tecnica e EXBCueo 31,29 56,294 125%  100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 4 2 8
Convénios 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
8 7 2 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 47.1% 41,20 11,84 100,0%
Total 22 28 7 57
38,6% 49,1% 12,3% 100,0%
Cargo agrupado * PS05- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PS05- ¢ realizada a prestagdo de contas fisica e Total
financeira a fim de cumprir requisito legal.
Bom Excelente
Secretario ou Secretério Executivo 2 19 12
16,7%) 83,3% 100,0%
Analista do Governo Federal 0 4 4
0,0% 100,0% 100,0%

. . - 2 14 16
Equipe Técnica de Execucdo 12,59 87.5% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 8 8
Convénios 0,0% 100,0% 100,0%

. 1 16 17

Coordenador ou Gerente do Projeto 5.9% 94,19 100,0%
Total 3 5 o1
8,8%) 91,2%) 100,0%




Cargo agrupado * PS06- Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PS06- de modo complementar é divulgado na midia local Total
noticias para a sociedade sobre os resultados alcangados nos
projetos.
Fraco Bom Excelente
‘e - . 4 5 3 12
E
Secretario ou Secretario Executivo 33,39 41.7% 25,004 100,09
1 1 2 |
Analista do G Federal
nalista do Boverno Federa 25,09 25,004 50,0% 100,09
. — ~ 2 9 5 16
E T E
quipe Técnica de Execucdo 12,59 56,29 31,20 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 2 3 3 8
Convénios 25,0% 37,5% 37,5% 100,0%
4 10 3 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 23,59 58,8 17,69 100,0%
Total 13 28 16 57
22,8%) 49,1% 28,1% 100,0%
Cargo agrupado * PS07-. Crosstabulation SPSS
Cargo agrupado PS07- é mantido registro documental dos projetos executados, Total
ficando a disposicdo dos 6rgdos de controle e da sociedade.
Fraco Bom Excelente
- - - 0 3 9 12
Secret Secretario Execut
ecretario ou Secretario Executivo 0.0% 25,09 75.0% 100,0%
. 0 0 4 4
Analista do G Federal
nalista do Governo Federa 0.0% 0.0% 100,0% 100,0%
. . 0 5 11 16
E Té de E E
quipe Técnica de Execucdo 0.0% 31,204 68.8% 100,0%
Equipe Técnica da Sup. de 0 1 7 8
Convénios 0,0% 12,5%) 87,5%) 100,0%
1 1 15 17
Coordenad Gerente do Projet
oordenador ou Gerente do Projeto 5.9% 5.9% 88,29 100,09
otal 1 10 46 57
1,8%) 17,5% 80,7% 100,0%
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