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RESUMO

O Gerenciamento de Projetos vem se consolidandm ¢ostrumento de gestdo
tanto em esferas privadas quanto publicas. Esguasprocurou avaliar os impactos do
gerenciamento de projetos na implantagcdo da egmagévernamental no estado de Minas
Gerais nas areas de Seguranca e Agricultura e fquai os fatores comuns associados ao
sucesso e ao insucesso para a utilizagdo destanfta. Para tanto, uma revisdo da
literatura foi realizada a fim de elucidar a fereanta e levantar seu uso e relacdo com o
modelo brasileiro de reforma do estado. Em seg@mildeito um estudo de caso em duas
areas do governo de Minas Gerais, escolhidas & partverificacdo com o setor de
planejamento do governo sobre os setores em qtegiganelhor acesso a representantes
de trés grupos considerados fundamentais paraliaeaa&ue nos propunhamos: o gerente
do projeto, sua equipe e um beneficiario. Em amb®scasos foram analisadas as
percepcbes dos trés grupos quanto a efetividadetihnaacdo da metodologia e as
dificuldades enfrentadas para implantar os planagpgstos. Os resultados obtidos
demonstraram que a estrutura de acompanhamentoalmams reunides preparadas e
conduzidas de forma planejada destacou-se comatemckitico para o sucesso da ado¢ao
do gerenciamento de projetos, por permitir a istedo dos participantes, por funcionar
como um canal de comunicagdo entre 0 gerente ér@uea de decisdes do governo,
comprometendo 0s participantes com 0s objetivo®&sra serem realizados. Ressaltou-
se, ainda, que o papel do gerente é fundamental @asucesso do projeto e que a
existéncia de recursos financeiros sem restricaeith a implementacdo dos projetos.
Finalmente, o estudo demonstrou que o gerenciangenpoojetos auxiliou na implantagéo
da estratégia governamental no estado de MinasisGéngactou positivamente essa
implantacdo em ambos os casos estudados e queriéex@ deve ser replicada em outras
esferas de governo.

Palavras-chave: Geréncia de projetos. Administresi@atégica. Administracdo publica —
Minas Gerais. Reforma do Estado. Implementacaculatégia.



ABSTRACT

Project Management seems to have developed intipalgr managerial tool, not
only amongst private business, but also in theipdghere. This work attempts to assess
the impacts of Project Management upon the impl¢atiem of the governmental strategy
in the Brazilian State of Minas Gerais within thelds of public security and agriculture,
identifying common factors associated to both sseeg and failures in the use of that tool.
Firstly, a revision of the literature is carriedtdn order to describe and conceptually
define Project Management as a methodology anderéis adoption to the Brazilian
model of State reform. Subsequently, a case stsdyresented which investigates
experiences in public security and agriculture. SEhéelds were selected for offering
facilitated access to individuals judged fundamileritet the accomplishment of the
investigation: the project manager, a member ofptitogect team and a representative of
project beneficiaries. The perceptions of theséviddals regarding the effectiveness of
Project Management as a methodology, as well as difieculties met in the
implementation of the original plans, are analyZEde results obtained indicate that the
monitoring structure of monthly meetings set up awducted in a planned manner
worked as a critical factor for the success ofatleption of Project Management, insofar
as it allowed for a greater integration betweers¢himvolved in the implementation and as
it worked as a communication channel between tlogegr manager and the broader
decisional structure of the State Government, fogiggreater integration and compromise
amongst those involved with the goals to be achieV¥éey also indicate that the role of
the manager is fundamental for the success of gmjand that access to un- or less
restrained financial resources facilitated impletaBon. Finally, the case study
demonstrates that Project Management has overgledhethe implementation of the
governmental strategy in the State of Minas Gerasjng positively affected both fields
analyzed, and that it could and should be replicatether public spheres.

Key words: Project Management. Strategic Adminigira Public Administration — Minas
Gerais. State Reform. Strategy Implementation.
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1 INTRODUCAO

A literatura em gestéo indica que as organiza¢gpesnderam a desenvolver suas
estratégias, mas ndo aprenderam a executa-lasragranaficaz. A este respeito, Kaplan e
Norton (1997) estimam que 70% das estratégiasaiBam por terem sido mal concebidas
ou por serem estratégias “erradas”, mas por terdmrsal executadas. Ja Galas (2004)
menciona uma pesquisa realizada no Brasil em 198@& Bymnetics Business
Transformation na qual é relatado que apenas 10% das estratégipsesariais sao
eficazmente executadas. Kiechebpyd MINTZBERG, 2004) obteve resultados
semelhantes aos d&ymneticsao destacar, na revista Fortune, que em pescaizada
por ele consultores afirmaram que menos de 10%staatégias sdo implementadas com
sucesso.

Segundo Mintzberg (2004), quando uma estratégiadsa, 0s que estdo no topo da
hierarquia tendem a culpar os que estdo abaixo fplla na implantacdo; no entanto,
pode-se pensar que se a culpa é sempre atribolvejue estdo nas hierarquias inferiores,
o0 topo da organizacgdo ja deveria saber disso. Nesgilo, € fundamental a defini¢cdo, por
parte da organizacdo, de seu direcionamento egtraté dos seus sistemas de
acompanhamento e desdobram@rita estratégia, além da escolha de mecanismos que
permitam acompanhar a execucao do que foi progostajustes necessarios para que a
estratégia atinja os objetivos tracatios

Ocorre que essa preocupacao com o alcance de enetasompanhamento do que
foi proposto ndo se restringe a iniciativa privéola ndo deve se restringir a ela). Diversos
autores, como Eyong e Spencer (1996), Guimaradsneida (2006), Kallas e Coutinho
(2005), Osborne e Gaebler (1994), Starling (1968)e outros, salientam a necessidade
de tornar o setor publico mais eficiente e de dieapde forma mais eficaz os recursos

publicos.

2 Segundo Schwarz, Amide e Pinho (2005), uma veinidafqual é a estratégia da organizagéo a pagtir d
objetivos, indicadores, metas e iniciativas, o passguinte € entender e definir como implementa-la,
estipulando quais serdo os projetos e acdes qée sealizadas para que 0s objetivos estratégigamse
alcancados.

® Esse modelo segue a linha do Modelo de Andrewsd MINTZBER, 2004), professor de Harvard e o
maior representante da escoladésign Seu modelo faz referéncia direta a dicotomia fgética. Andrews
defende que uma politica deve, acima de tudopséto bem pensada.
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No Brasil, o tema da administracdo publica efigeoi relegado a segundo plano
nos discursos e programas politicos que prevalecerdre as décadas de 80 e 90, ja que a
época 0 pais tinha outra preocupacdo premente:ltas taxas de inflacdo. A alta
generalizada dos precos permitia que 0S governgsargssem Sseus orcamentos anuais e
aplicassem os recursos a maneira que lhes convinlihai. orcamentaria anteriormente
aprovada ja estava desatualizada e, a época, raméatas de acompanhamento eram
pouco eficazes. Havia forte preocupacdo com a ci@flaenquanto se esquecia dos
resultados das politicas publicas, conforme rélates de Paula (2001).

A preocupacao com a eficiéncia do gasto publicdisgeminou com o controle da
inflagé@o e a estabilidade econdmica. Com o fimalgamentos descaracterizados ao longo
do ano pela inflagdo, uma preocupacéo central desrgantes passou a ser a busca por
maneiras eficazes de se aplicarem os recursoscpsibd obter os melhores resultados.
Segundo Paes de Paula (2001), a reforma do Estadcoastrucdo de um modelo de
gestdo publica capaz de torna-lo mais aberto asssiglades dos cidadaos brasileiros
vieram a tona, de fato, ap0s as tentativas de recdatizacao do pais e combate a inflacao.
Busca-se, desta maneira, um Estado mais voltadogpiauteresse publico e mais eficiente
na coordenacgdo da economia e dos servi¢os publicos.

Essa preocupacdo j& estava presente nas agendgeveos municipais e
estaduais de outros paises. Oshorne e Gaebler)(i98tam que nos Estados Unidos da
América (EUA) ela veio a tona com a revolta dostigbaintes contra o aumento abusivo
dos impostos em 1978. Isso passou a demandar mdiésempenho do governo,
obrigando-o a fazer mais, com menos recursos.

No Brasil, a discussdo sobre a transicdo de um lmatle gestdo burocratica
tradicional para um modelo gerencial surgiu nolfdedécada de 90, como resultado das
mudancas politicas no pais e no cenario internakid@e acordo com Bresser Pereira
(2001), “a estratégia gerencial € a de desenvalgeima forma de ‘controle de gestdo’ em
gue sejam definidos planos estratégicos e indieadde desempenho”. O mesmo autor
defende um novo modelo de gestdo para o Estadmadelo mais eficaz na prestacéo de
servicos, com estratégias mais definidas e acintademais ‘responsabilizavéis

No estado de Minas Gerais, a percep¢do da neadssite se criar um novo
modelo de gestdo de cunho gerencial tornou-se edgural. O governo do estado

destacou-se entre os estados brasileiros ao implamjue ficou conhecido como “Choque

4 Accountableem inglés
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de Gestad durante a gestio 2003-2006. Essa reforma admaitiist mineira foi composta
de duas dimensdes: ajuste a realidade e inova&gdegneira estava ligada a alteracdes de
curto prazo, com a intencdo de solucionar problede®rdem fiscal. Por sua vez, a
segunda estava ligada a implantacdo de ajustagugats, introduzindo um modelo de
gestdo que conferisse a administracdo publica westadais eficiéncia, com a clara
intencdo de reduzir o gasto publico (Plano Mineade Desenvolvimento Integrado —
PMDI, 2003 — MINAS GERAIS, 2008a).

Na dimenséao “Inovacdo do Choque de Gestéo” forainidas, de acordo com o
PMDI, 2003 (MINAS GERAIS, 2008a), quatro prioridadessociadas a modernizacdo da
gestdo, de maneira que, dotado de capacidade dinampara o financiamento de politicas
publicas, o Estado estivesse também dotado de idagacgerencial para implanta-las.
Foram elas:

« Méaxima informatizacdo de processos e de produtosm cénfase no
desenvolvimento do “governo eletrénico”.

* Incorporacdo de modernos meétodos de planejamengfaniaacdo e gestdo a rotina
da administracédo estadual.

» Disseminacao de pratica de implantacdo e gerenoiantke projetos e programas
focados em resultados, com atribuicdo de priorideme“projetos estruturadores”
do governo.

» Modernizagdo da estrutura fisica, tecnolégica eaimgcional da administracédo
publica estadual.

Diante do exposto, esta dissertacdo teve por wbjgtiincipal analisar o terceiro
item dessa lista de prioridades. Essa prioridadermdéou a introducdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetis-a-vis 0 gerenciamento tradicional dos
demais projetos do governo.

O carater exploratorio deste trabalho deve-se amlemento do autor na
implantac&o dos chamados projetos estruturatidesno membro da equipe que apoiou a
introducdo do tema de gerenciamento de projetogomerno de Minas Gerdjstorna-se

®> Termo proposto no plano de governo do entéo catalid

® Trata-se de um conjunto de poucas iniciativas sficas, “portadoras de futuro”, com potencial
estruturador e multiplicador, com capacidade dedygéo de resultados rapidos, relevantes e de alta
visibilidade (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p.24).

" O autor foi membro integrante da equipe que impleou o escritério de projetos do governo de Minas
Gerais e atuou no detalhamento e acompanhamegtrtgéra de projetos durante 2003 a 2006.
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essencial conhecer a efetividade dessas acOesaenégitas, assim como seus impactos
sobre os diversos publicostdkeholders envolvidos nos projetos da administracéo
publica.

O gerenciamento de projetos se insere no denominamtielo gerencialistae
gestéo, que se caracteriza pela clareza de sezts/obje pela concentracdo dos processos
de formulacdo e avaliacdo das politicas publicasmédeos estratégicos do estado (PAES
DE PAULA, 2001). Essas caracteristicas péem o noodelencialista em oposicdo ao
repertorio de crencas e praticas que caracterizarodelo de gestdo social, que rejeita as
férmulas domanagemente tenta contemplar as peculiaridades culturaisigdoe as
demandas de participacao popular.

Tendo em vista que, segundo Paes de Paula (260 pyaacas da administracao
publica gerencial demonstram ser participativasinel do discurso, mas centralizadoras
no que se refere a processos decisérios, & organizdas instituicdes politicas e a
construcdo de canais de participacdo popular, ériante compreender como se deram as
relacdes entre planejamento, politicas, adminiétragfericio de desempenho e relacdo
comstakeholdersa implantacédo dos projetos estruturadores desvb@ais.

O modelo gerencial, apesar de centralizador, afsenaomo resposta a anseios da
sociedade civil que, segundo Silva (1998), pagaptidsoriamente seus impostos e tem o
indeclinavel direito de avaliar a gestdo de todosdministradores publicos pelo viés de
economicidade, eficiéncia e eficacia na aplicac@s decursos publicos. O modelo
introduz, desta forma, a necessidade de adocamstiementos de gestdo capazes de
maximizar o carater estratégico das decisdes gasithu, como afirma Mintzberg (2004), a
necessidade do planejamento formal, que propor@amgponsabilizagdo na coordenacao
da alocacdo de expressivos recursos, evitandodedmecessarias e melhorando, assim,
a qualidade da elaboracdo da politica publica esemuentemente, a qualidade de sua
implantacdo. Em outras palavras, trata-se de unelmadenos participativo, mas que se
destaca pela maior transparéncia e possibilidademteole por parte do publico.

Em termos mais especificos, a problematica cedt@sle trabalho pode ser mais
bem compreendida considerando-se o trabalho de Macra Tampone (2001). Segundo
esses autores, ideias estratégicas ndo tém valordseforem implementadas. Eles
ressaltam que a implantagcdo da estratégia € sempigimo elemento do processo

estratégico, como pode ser visto na FIG. 1.
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formulacao
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Figura 1: Implantacdo da estratégia.

Fonte: Macmillan e Tampone (2001, p.186).

Esses autores destacam que se a implantacdo daegsiré pobre, todo o
gerenciamento estratégico € uma perda de tempoas Nas palavras de Mintzberg
(2004), da mesma forma, todo fracasso de implantagébém é, por definicdo, um
fracasso de formulagéo. Para Macmillan e Tampo@@l(? a importancia da implantacao
fica clara no estudo sobre o motivo da demiss&altde executivos, realizado por Charam
e Colvin @pud MACMILLAN; TAMPONE, 2001). Na pesquisa, estima-seegem 70%
dos casos a ma-execugdo - isto é, fatores relaimsna ndo fazer, ser indeciso e nao
entregar conforme prometido - costuma ser o maioblema. Outro estudo citado por
aqueles autores € o de Holmapyd MACMILLAN; TAMPONE, 2001), no qual se
verifica que apesar de 80% dos diretores acredit@assuir boas estratégias, apenas 14%
afirmaram implanté-las de maneira satisfatoria.

A viséo de Hrebiniak (2005) segue a linha de peerséonde Macmillan e Tampone
(2001), enfatizando que o problema do baixo desehgpeéo esta no planejamento e sim
na execucao. Segundo o autor, € comum que aség&mindo sejam implantadas com
sucesso, 0 que demonstra que € mais facil elab@stratégia do que fazé-la funcionar.

Pioneiros na analise critica do processo de imgidiot de politicas e programas
publicos sdo os estudos de Bardach (1977) e PrassMéldavsky (1973). Estes dltimos
sao criticos dos modelos de anélise, nos quaisle®@ nitida separacéo entre formulacéo
e execucao, mostrando os varios obstaculos querpagdarecer na operacionalizacao de
programas, mesmo quando a decisdo € tomada, comasa@mpresentado em seu estudo,
no nivel central de governo. J4 Bardach (1977)mdama forma, ressalta a falta de

controle sobre o processo de implantacdo por plsetomadores de decisfes, fruto da
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existéncia de demasiados elementos, nas méosrds aton interesses diversos. Técnicos
e burocratas interferem sempre nas concepg¢feain@ds programas e politicas publicas
e as barganhas e jogos politicos que caracterizampkntacdo tendem a atrasar e,
principalmente, alterar, ao longo do caminho, ssltados previstos.

Pressman e Wildavsky (1973) preconizam, assim,levéecia de se estudar e
planejar a propria implantacdo, de forma a levarcemta atores e interesses. Bardach
(1977), mais pessimista, defende o estudo e plaesj da implantacdo para que sejam
criadas estratégias mais robustas, mas afirma goneanhavera solucdes "fechadas" e
completas (p.6). Trata-se, para esses autoresptdeigar que imprevistos e mudancas
necessariamente ocorrerdo na execucdo de progeapudidicas publicas e é nesse mesmo
sentido que Majone e Wildavskgqud PRESSMAN; WILDAVSKY, 1973) sugerem que
a implantacéo da estratégia deve ser concebida ewvatocéo.

Essa dicotomia entre a técnica e a politica é exgéotambém por Paes de Paula
(2001). A autora destaca que, assim como no carapgedtdo empresarial, em que a
avaliacdo das consequéncias das decisdes e pratioasistrativas € hoje uma questao
estratégicy no campo da gestdo publica a crise de goverdabii e credibilidade do
Estado e a crescente conscientizagdo popular ebdaspaco para criticas ao seu carater
autoritario e centralizador. Isso, segundo a autit@ando Mezzomo Keinert (2000),
deslocou o referencial politico do Estado paracéegade civil, de modo que o conceito de
publico, que antes era sinbnimo de estatal, amgkkoudeixando de ser uma mera
localizacgé&o institucional para se constituir comowvalor a ser socialmente construido.

Essa necessidade do debate social sobre as exmsi@m gestdo acaba indo de
encontro ao modelo burocratico de organizacado, uah g participacdo, a iniciativa e a
capacidade de inovar sdo exigidas dos funcionamas,nas organizacdes burocraticas ndo
se espera que a acao criadora e participativaisgaconduta espontanea, e sim uma regra
de comportamento, conforme Weber j& presjaulPAES DE PAULA, 2001, p.11).

Dessa forma, o modelo organizacional que serviuocfamte de inspiracdo para a
administracdo publica gerencial, inclusive alimadtaa perspectiva de se alcancar uma
administracdo publica pos-burocratica (ABRUCIO, &99Mao rompe com o modelo

burocratico de organizagdo. Ao contrario, contipagetuando a dominagéo burocratica a

® Segundo Paes de Paula (2001), os clientes passademandar seus diretos e a questionar os impactos
sociais das a¢bes das empresas por estarem maiderdes desua cidadania. Desta forma, atualmente a
sobrevivéncia corporativa esta diretamente reladara uma administracdo responsavel.
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partir de pardmetros flexiveis de gestdo, senda @s® dominacdo mais eficiente que a
rigida, pois se baseia no controle subjetivo e@utido dos dominados.

Por outro lado, pensar a estratégia em sentidocartgando em consideracdo as
possibilidades de desenvolvimento das acfes, pydensa solucdo ao problema do baixo
desempenho na implantagdo. Segundo Cleland (200pkanejamento estratégico deve
lidar com a futuridade das decisdes correntes, e gignifica que o planejamento deve
considerar as provaveis cadeias de consequéncizeuda e efeito, no tempo, relativas as
decisbes que estdo sendo planejadas no momentartbessse processo de planejamento
determina os cursos alternativos de acdo que s8sives para o futuro. Quando as
escolhas s&o feitas entre essas alternativase éterm a base para a selecéo dos prdjetos
— entendidos como esforcos de implantacdo — maispapdos entre o portfélio de
projetos da organizagdo. Ou, como defendem Schwanikle e Pinho (2005), uma vez
definida qual é a estratégia da organizacdo, oimpyasso é entender e definir como
implanta-la. Para isso, os autores levantam qumindbos que devem ser considerados na
fase do que eles chamam de “desdobramé&hto”

* Qual é o modelo ideal de gestdo, que permeia difeseniveis organizacionais e
que assegura a contribuicdo de todos com essespoite

* Qual é a estrutura organizacional compativel e ss&c@ para a implantacdo da
nova estratégia?

* Quais sdo o0s papéis e as responsabilidades neassg@ra administrar a
implantacéo da estratégia e monitorar a evolucésedgrocesso?

* Quais meios efetivos de comunicacdo asseguram dizaQho e o envolvimento

continuo de todos em direcéo a estratégia e visdotdro?

Segundo Schwarz, Amide e Pinho (2005), as orgabesague obtiveram sucesso
na implantacdo de suas estratégias utilizaram cciexe de desdobramento como um
passo fundamental na busca de resultados coepaEmtess objetivos e metas estratégicas.
Vale ressaltar que, para esses autores, o prodessesdobramento da estratégia depende
de maneira crucial do entendimento do modelo d&igeta estratégia, ou seja, de como a

° De acordo com o PMI (2004), um projeto é um esfagmporario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado exclusivo; esse esfor¢co teanfmrbem gerenciado, permite que a organizag@medc
alguns dos objetivos tragados em seu planejamstriatéyico.

19 Entende-se como desdobramento da estratégia areemspio dos aspectos criticos de implantagdo da
estratégia na organizagdo, quais os caminhos qegéteser seguidos para a implantacédo da estrasdgm

do entendimento do papel da estrutura organizalcimessa implantacdo (SCHWARZ; AMIDE; PINHO,
2005, p.16).
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gestdo da estratégia estd inserida na agenda tho gs organizacdo. Dessa maneira,
Schwarz, Amide e Pinho (2005) acreditam que a intp{@o da estratégia € viabilizada
por meio do entendimento de como a estratégia deasrge-rida, o que facilita a escolha
da melhor abordagem e de qual sera a énfase nesgmde desdobramento.

Grundy (1998), assim como Cleland (2006), acredita o desdobramento da
estratégia determina um portfélio de projetos quaepser gerenciado por meio de técnicas
de gerenciamento de portfdlio. Segundo Grundy (), 33&e tipo de gerenciamento vem se
tornando o foco de interesse de algumas organigagde vislumbraram a possibilidade
de utilizar o gerenciamento de projetos como uncweide implantacdo da estratégia.
Esse interesse resultou em um avanco significatbventendimento de como a estratégia
pode ser mais efetivamente implementada.

A observacdo de Grundy (1998) baseia-se no fat@ute por muitos anos a
implantagcdo foi frequentemente vista como o “cenotéda estratégia. Apesar de ser
mencionada em todos os textos de gerenciamentstiddégia, ela raramente tem o papel
de destaque de que necessita. Grundy (1998) dagti@ca gerenciamento da estratégia
necessita de uma mudanca de paradigma, devendwr gassma proporcao de 90:10 para
50:50 no que se refere a preocupacdo com a foréwldg estratégia em relacdo a sua
implantacdo. No Brasil, o gerenciamento de proj&tos sido pouco contemplado como
uma forma de se implementarem as estratégias dmsipacbes. Este fato pode ser
constatado pela auséncia do tema nos anais dostexsala ANPAD nos udltimos seis
anos™.

De forma ainda mais acentuada que no setor privazsetor publico a utilizacédo
do gerenciamento de projetos como ferramenta ddaitgrdo da estratégia ainda €
incipiente. Starling (1998) realca que um progrgoa um conjunto de projetos) € uma
iniciativa organizacional com um objetivo e que,gowerno, os 6rgaos publicos desenham
programas para preencherem requisitos definidoswem competéncias basicas, ou seja,
gue ajudem no alcance dos desejos das politicdggmibNo entanto, segundo Eyong e
Spencer (1996), os desenhos dos programas goverteasnesdo caracterizados
frequentemente pela insuficiente analise raciorfalhando por néo anteciparem

consequéncias indesejadas. Isso, segundo os aufmde ser atribuido as pobres

| evantamento realizado na pesquisa documentag deialho. Foram pesquisados os anais da ANPAD
entre os anos de 2000-2005.



24

fundamentacdes sobre quais programas sdo constriidometas ambiguas, aos fracos
conceitos operacionais e & auséncia de preocupagéio desenho da implantatio
O caso de Minas Gerais € particularmente interéssesse sentido, ja que no¢cdes
de competitividade e efetividade (e da necessidaderogramas estratégicos de governo,
tecnologias de gestdo e ferramentas de implanta@do o gerenciamento de projetos),
mais comuns, principalmente no Brasil, no setovgud, vém se consolidando entre os
dirigentes do governo do estado.
No ambito do “choque de gestdo” mineiro, ha previs@al (Constituicdo Federal
e Estadual) para os seguintes instrumentos dejataarto e orcamentd
* Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDpasticular a Minas Gerais:
define a estratégia de longo prazo do governo igieyara 20 anos). O PMDI é
um dispositivo previsto apenas na Constituicdodtsts e é o Unico instrumento
de planejamento acrénico em sua previsdo e semorg@re-determinada. Pode-
se dizer que equivale #ormulacdo estratégicaou plano estratégicd das
organizacdes privadas;
 Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG)esdobramento do PMDI para
um periodo de quatro anos. O PPAG detalha os pragr& acbes que 0 governo
implementard, com as previsdes financeiras e dieagao fisica,
» Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO): que estal®las orientacdes para
elaboracdo dos orcamentos anuais;
» Lei Orgcamentaria Anual (LOA): detalhamento das m&ss financeiras e fisicas do
PPAG para cada exercicio, distribuindo os recuestaduais entre 0os programas e

acOes que serdo realizadas no ano corrente.

No entanto, segundo Guimaréaes e Almeida (2008)istéacia desses instrumentos

ndo impede a ocorréncia de um lapso entre esmagédesempenho no setor publico. E

12 Estes conceitos serdo mais bem detalhados nailcepit

13 0 poder executivo propde os instrumentos de pdamajto e orcamento ao Legislativo (como previsto na
Constituicdo Federal - 1988) - (BRASIL, 1988).

% Previsto no artigo 231 da Constituicdo EstaduaVites Gerais, promulgada em 1989 (MINAS GERAIS,
1989).

!> Apesar de ser pouco utilizado no setor publictermo planejamento estratégico é visto neste tnabal
como ferramenta que permite o cumprimento da missA&stado. A partir do planejamento podem ser
identificadas as demandas sociais existentes, @suoplades e ameacas que estdo direta ou indeatam
associadas ao desenvolvimento econémico e socialgio. Tal planejamento permite ao futuro govetma
estabelecer o conjunto de diretrizes estratégigasigrteardo as acdes, as politicas publicas staogde seu
governo.

'® No ambito federal, este instrumento é conhecidgmap como PPA — Plano Plurianual.
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possivel que haja uma distancia entre PMDI, PPABOLLOA e o que vem sendo
realizadode factopelo governo. Segundo esses autores, para esgardstanciamento,
duas tecnologias tém sido empregadas na experidacanejamento mineira: o duplo
planejamenttf e a Gestdo Estratégica de Recursos e Acdes dooHGERAES), tendo
esta Gltima como func&d precisamente, @erenciamento da carteira deprojetos
prioritarios do governo, os chamados projetos tstdores.

Diante do aparente sucesso na utilizacdo das femas que auxiliaram na
concepcdo e no monitoramento da estratégia nocestadViinas Gerais, percebe-se a
oportunidade de pesquisar o quao efetiva vem sendoplantacdo da estratégia pelo
governo. Esse contexto descrito oferece um intenéssespaco para a exploracdo de
questbes que circundam uma pergunta cemtoatomparar-se a execugao orcamentaria
de projetos estruturadores e projetos ndo-estruturdores nas areas de Agricultura e
Defesa Social, é possivel afirmar que a utilizacatas técnicas de gerenciamento de
projetos auxiliou no sucesso da implantacdo da eatégia do governo de Minas
Gerais e no alcance das metas propostas? Se a coragao apenas orcamentaria nao
permitir que o gerenciamento de projetos auxilia namplantacéo da estratégia, qual a
percepcdo dos envolvidos quanto a eficacia da famenta?

Apesar desta pesquisa se focar na verificacdo mhpsctos na utilizacdo do
gerenciamento de projetos como metodologia de mgjdo da estratégia, ela permitira
também, ao longo das analises, propor e resporglegsabes como:

* Que fatores podem ter auxiliado ou dificultado mgplantacdo dos projetos de
Seguranca e Agricultura?

« Até que ponto o gerenciamento de projetos serveocdetramenta que
complementa a implantacdo da estratégia e quais siélm as alternativas
encontradas e utilizadas pelo governo?

« Como essa ferramenta pode auxiliar outros govemnosnplementarem suas
estratégias?

* Quais foram os fatores criticos de sucesso degsativa? Esses fatores podem ser

confirmados pela literatura especializada?

7 0 conceito de duplo planejamento (ou processo) daalreferéncia ao trabalho do Professor Derek F.
Abell. Nesta abordagem, ndo basta mais uma Untcatégia englobando presente e futuro. A abordagem
dual exige duas estratégias simultdneas e coerentes si. Uma, com foco na exceléncia da gest&o da
atividades atuais; e, outra, concentrada na comgat@ara gerenciar as mudangas necessdrias fara®
(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006),

'8 Esses conceitos ser&o explorados no Capitulo 3.

19 Como exibido no endereco http://www.geraes.mglydobjetivo.asp
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* E os beneficiarios confirmam também o sucesso dasisiativas?

Apesar do significativo interesse no que diz raspeimplantacédo de estratégias, a
maior parte das publicacdes ainda parece dar naifoque a sua concepcdo. Em
consideravel parte dos casos, foca-se em elemdisinstos do processo de elaboracao,
sem que uma visao geral da fase de implantacaofesgrida.

Como destaca Cleland (2006), o planejamento deastmatégia deve envolver as
consequéncias futuras das decisbes correntes,, seguendo o autor, significa considerar
as provaveis cadeias de consequéncias de causioe b tempo, das atuais decisbes que
estdo sendo planejadas. Destarte, esse procesptardgamento determina 0S cursos
alternativos de a¢fes que sdo possiveis paramfewuando as escolhas séo feitas entre
estas alternativas, o planejamento torna-se amsea selecdo dos projetos apropriados
no portfélio de projetos da organizacao.

Dietrich e Lehtonen (2005) afirmam que projetosee gerenciamento servem
como ferramentas primarias de uma organizacaorpaponder a mudangas e manter sua
vantagem competitiva. Os autores defendem quetpsopodem ser considerados blocos
de construcdo no desenho e execucao de futuratégsis da organizacao.

Os projetos, ou como preferem Loureiro e Castr@Fp0niciativas estratégicas
sdo o conjunto de acdes de impacto direto no osioiento competitivo ou opcgao
estratégica da organizacdo. Além de tenderem alipassater estruturante, inovador e
(frequentemente) de longo prazo, os projetos sadmosnevinculados a condicdes
conjunturais e sdo capazes de levar as organizegOas patamar diferenciado de
desempenho.

Diante de tais perspectivas, uma pergunta que slavieita, de qualquer forma, é:
como, entdo, avaliar o beneficio e o impacto deourmais projetos, levando-se em conta
seus aspectos tangiveis e intangiveis?

No campo da administracdo publica, Eyong e Spedi®96) propdem dois niveis
de analise. O primeiro trata do conjunto de prgj&to programas que objetivam um alvo
em comum (na presente proposta de estudo, por éxempbjetivo que conecta 0s
projetos a estratégia geral é a melhoria da quididie vida no estado de Minas Gerais).

Os autores afirmam que o diagnostico da efetivid#lse apenas ao se analisarem 0s

0 segundo Loureiro e Castro (2005), as iniciatiéms taracteristicas de projeto e, portanto, nadfagedca
conceitual entre iniciativa e projeto. Iniciativais projetos representam agdes de intervengdo pétitreas
que estruturam ou modificam processos, competémuragutos e servicos.
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programas como um grupo e ndo ao se consideraregnapras de maneira isolada. O
segundo nivel de analise consistiria em focar fieerdas de acdes governamentais -
técnicas de intervencédo social usadas em progrpaidisos especificos. Eyong e Spencer
(1996) destacam que mais de uma ferramenta podetiseada e que é util examinar
como cada uma funciona sozinha ou combinada corasout

Os autores insistem, ainda, que a confianga pubbogoverno depende em grande
parte da efetiva entrega de programas e que, apasaprovacado e do financiamento da
maior parte dos programas estarem inevitavelmageeds a questdes politicas, sua
formulagdo deveria estar baseada em consideragéemais de necessidades publicas
vélidas. Nem mesmo considera¢cdes dessa naturezentaoto, garantem o sucesso de
programas. Como propdem autores como Matta e Askk€2005), até mesmo bons
projetos falham. Segundo eles, ndo é dificil erdenmbr qué. Projetos complexos e de
longo prazo sdo desenvolvidos habitualmente por séria de equipes que trabalham em
paralelo. Se os gerentes ndo conseguirem prewveotgde pode ocorrer entre as etapas ou
estabelecer canais de comunicacao eficazes, osltasnmao poderdo convergir de forma
bem-sucedida no final, para que se atinja a meta.

A potencial contribuicdo desta pesquisa de aprimaraconhecimento de
ferramentas mais eficientes de gestao estratégifezsparticularmente importante por se
tratar de uma andlise de estratégias governamemtg@igr estar a analise inserida no
contexto brasileiro. Como foi dito anteriormentegerenciamento de projetos ainda é
pouco explorado como ferramenta de implantacdoais. © fato se verifica de forma
ainda mais evidente no que se refere a administiagdlica.

Segundo Fachin (no prelo), a analise da implantée@odupla funcdo, podendo
apresentar beneficios praticos e tedricos. No queetere a possiveis contribuicdes
tedricas, este trabalho explora o que tem sidaladtusobre o tema em questdo em outros
paises e, principalmente, como o assunto tem s&dadb no meio académico, abrindo
possibilidades de debate no cenéario local. Quasimoatribuicdes empiricas, uma analise
da aplicacdo do gerenciamento de projetos e dosdogtque o acompanham pode
aumentar a probabilidade de sucesso de acOes govemtais e levar a identificacdo de
boas préticas para reproducdo e difusdo de expE¥erassim como pode prevenir o
fracasso das a¢cfes governamentais e induzir d@cegles possiveis aspectos probleméticos.

No ambito brasileiro, em particular, em que gsaxestricées fiscais, juntamente

com as demandas de desenvolvimento, requerem wdd=sticiente, competitivo e capaz
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de apresentar resultados, a identificagédo de pdottes e fracos em novas metodologias
de implantacéo de estratégias de governo se faarfental.

Diante do exposto, este trabalho tem por objetiecalgverificar impactos do
gerenciamento de projetos sobre a implantacéo tdatégga governamental no estado de
Minas Gerais nas areas de Seguranca e Agricultugaaes foram os fatores comuns
associados ao sucesso ou ao insucesso para acailidessa ferramenta. Ja os objetivos
especificos podem ser enunciados da seguinte raaneir

e Identificar, por meio de entrevistas com atoresrehalgumas das barreiras que
as organizacbes publicas estudadas enfrentam qudadomplantacdo da
estratégia.

* ldentificar, a partir de entrevistas, os principalgicultadores/facilitadores
encontrados pelos gerentes/membros de equipe dgetgsr estudados, na
conducéo do processo de implantagcéo da estratéggrgmental.

« Levantar as vantagens e desvantagens na utilizaggometodologia de
gerenciamento de projetos como ferramenta paraaitggdo da estratégia em
comparacao com a conducao dos demais projetosveengo

» Conferir como o gerenciamento de projetos podeliaugis organizagfes publicas

no cumprimento de suas metas e objetivos.

Pretende-se, portanto, analisar a implantacdo wlatégfia de governo ou, como
destaca Fachin (no prelo), realizar uma estimakg/guanto se conseguiu alcancar de certo
objetivo de politica, verificando-se as razdes ex@icam a realizacdo, nao-realizacao ou
distor¢cao dos objetivos originais, bem como umdiag&o dos efeitos inesperados (ou ndo
pretendidos) de determinada politica.

Fachin (no prelo) descreve que existem trés fatayee respondem pelo
ressurgimento da preocupacdo com a analise deritapio de politicas e programas
publicos, sugeridos também por autores como Bar@B@h7) e Pressman e Wildavsky
(1973):

» complexidade de quase qualquer implantacao deqaotitiblica;
» constatacdo de que os processos de implantacaaitieappublica sdo dominados
especialmente por burocratas e por conflitos egtes e o governo local, além de

estarem sempre influenciados por forgcas exterpas elientes;
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a descoberta de que a principal causa dos fracassdermos de implantacéo de
programas governamentais pode ser encontrada meezetcomplexa e politizada

dos processos de implantacéo.

Segundo Fachin (no prelo), a andlise da implantggisa a ter, entdo, dupla

funcao:

Pratica: util para os tomadores de decisdo poriflamos fatores e forcas que
favorecem e inibem o sucesso de politicas espasific analise fornece, assim, um
elemento essencial de “aprendizagem organizacigd®GYRIS; SCHON apud
FACHIN, no prelo), tanto no sentido de corre¢aerdes na implantacdo como na
formulacdo de estratégias mais efetivas de impjaotae, se necessario, na
reformulacdo de objetivos de politica.

Tedrica: na identificacdo de fatores de consecugdae fracasso, a analise de
implantagdo ajuda a compreender um subsistema | s@specifico e o
relacionamento dos varios componentes entre sine & forcas externas ao

sistema.

Por fim, cabe ponderar sobre como foi realizadscalba das duas areas estudadas.

Definiu-se as areas de Seguranca Publica e Agrieuttor 2 motivos:

Acesso facilitado aos trés grupos estudados: pomoge acesso ao gerente do
projeto, a equipe e a um stakeholder relevante;

Diferenca n&o muito significativa na execugcdo frdac entre projetos

estruturadores e nao estruturadores: Segundo PeiS#&eib (2005), a influéncia

da estratégia na alocacdo de recursos € um fajooriamte na avaliagcdo de
programas publicos, no entanto, no caso de amddsranca entre o estratégico e
0 nao estratégico ndo era significativa, conforramasntramos na TAB. 1. Este
fato nos chamou a atencdo por conciliar o acessoatwes importantes com a

curiosidade por entender como a estratégia erdageestas duas areas

O capitulo 2 dedica-se revisar a literatura pentm@o tema deste trabalho.
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2 PLANEJAMENTO E IMPLANTACAO DE ESTRATEGIAS GOVERNA MENTAIS
NO BRASIL E EM MINAS GERAIS

O uso de ferramentas de gestédo ainda é relativamenb no Brasil. Essa situacéo
se faz sentir de forma particularmente relevant@mbito da administracéo publica, cujos
modelos e parametros organizacionais vém se ddgendo de forma mais lenta do que
na iniciativa privada, adaptando-se aos poucosléddagle da administracdo publica. Um
breve histérico da evolucdo mais recente de modeloferramentas gerenciais na
administracdo publica brasileira permite contextaal e compreender melhor a

experiéncia de Minas Gerais, objeto deste trabalho.

2.1 Planejamento governamental no Brasil

Ao se pensar o planejamento governamental como pase a melhoria do
desempenho e do atendimento das necessidades paisiné necessario que se analisem
esses processos ao longo de sua historia recesmz.ig30, descrevem-se as reformas
administrativas no Brasil, iniciando-se por doisnmemtos relevantes (as reformas de 1936
e 1967), que definiram o modelo atual de planejambrasileiro para, em seguida, tecer
reflexdes sobre o que acontece hoje em Minas Gerais

A maior parte dos autores define reforma admirtisgacomo a iniciativa de
inovacbes e mudancas no sistema organizacional dlad& de forma continua e
sistematica. Para S6nia Fleury, por exemplo:

[...] as reformas ndo sdo apenas uma necessidadect@dministrativa, mas um
reordenamento das relagbes de poder, indicandoistémoia de uma nova
correlagdo de forgas, decorrente de alteragBesopadas por mudancas nos
contextos internacional e nacional. [...] Tratadgeum processo de alteracéo
profunda do pacto de dominacdo, capaz de reconstsurelacdes de poder
baseadas em uma nova hegemonia (FLEURY, 1997).

No Brasil, as origens do planejamento governamedsam do século XIX,
sobretudo a partir de 1890 (MACIEL, 1989). Nesseigo®, o governo da chamada
Republica Velha ou Republica Agraria instituciopali um plano geral, conhecido como
Plano de Viacdo, que representou 0s primeiros passmo a sistematizacdo da

coordenacao das contas publicas no pais. Postenterem funcédo dos desequilibrios das
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contas publicas, o governo criou o Plano de Reagfer Econémico-Financeira,
coordenado pelo entdo Ministro da Fazenda Joaquinifio (SOUZA, 2004).

Os ultimos anos da Republica Velha foram marcadae favorecimento dos
produtores de café, que se encontravam em criserpgh¢cdo do consumo na Europa
causada pela Primeira Guerra Mundial. Pode-se dirmep planejamento, naquele periodo,
foi mais guiado por interesses particulares queimeresses publicos em geral, ja que
ocorria uma nitida distribuicdo desequilibrada desursos publicos entre os setores
produtivog™.

Somente a partir do advento do Estado Novo, nos a3doé que o Brasil ingressou
sistematicamente na adocdo e concepcao de plamtgargevernamental (MACIEL,
1989).

A Reforma Burocratica do governo Getulio Vargas gobmovida por Mauricio
Nabuco e Luis Simdo Lopes e teve carater eminentemi@tervencionista, com a
assuncéo do papel regulamentador e disciplinaddstiado em relagdo aos mecanismos
de mercado (BARRETO, 2000).

Alguns autores do periodo, como Azevedo Amaralyedth Vianna e Francisco
Campos (BARRETO, 2000), ressaltavam a necessidadertstrucao de um novo Estado
a partir da constatacdo da polaridade “pais legjal/peal”, ou seja, do abismo que
percebiam entre as instituicbes politicas e as icoes reais do pais. Desta forma,
defendiam que o Estado Liberal seria incapaz decef@ir com competéncia 0os novos
problemas com que se deparava 0 pais e sO mesnitstamio forte e intervencionista
estaria apto a assumir as tarefas que se impunaeragsua industrializagéo. ldentificado
o liberalismo com o atraso da velha ordem agr&mmdadora, estabeleceu-se sem
dificuldade a hegemonia do pensamento autoritarieova ordem a ser construida exigia
um Estado forte, centralizador, que a organizagseima” (BARRETO, 2000).

No nacionalismo brasileiro dos anos 30 nao predavaim oS principios
democraticos. Naquela época, a reflexdo politdato senswera ainda muito precaria e
havia clara predominancia dos temas econémicosebaté politico. Em consonancia, o
nacionalismo era econdmico e suas motivacoes aerse muito mais as razdes do que
se entendia como Estado e a construcdo de umareizofwte que pudesse deixar de ser
“reflexa” para ser “autonoma” (BARRETO, 2000).

2L A crise de 1929 viria a colocar o setor cafeicultte toda forma, em dificuldades devido ao excegso
estoques (COSTA, 1999).
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Nesse primeiro momento de adocdo de planejamer@oadeninistracdo publica
brasileira, coube ao Estado o papel de principdutor e condutor da atividade de
planejamento econdémico, assim como a burocrac#aési papel de implantadora das
acOes governamentais, o que prevalece até ostdas.a

Durante o primeiro governo Vargas (1930-45), faiafeima reforma que adotava
modelos prescritos em teorias administrativas em@ominantes nos paises mais
desenvolvidos, especialmente Estados Unidos, brgiae Franca. A reforma iniciou-se
em 1936, com a criacdo do Conselho Federal do ¢@eRdblico Civil, e consolidou-se
com sua transformagdo, em 1938, em Departamentargirativo do Servigo Publico
(DASP), 6rgao central, formulador e executor, qe®sagrou no pais 0s principios
centralizadores e hierarquicos da burocracia dag8RESSER PEREIRA, 1998a).

A burocratizacdo da administracdo publica tinha @ahjetivo compatibilizar a
estrutura basica do aparelho administrativo dodestam o modelo intervencionista que
se instituia a fim de proporcionar racionalizacaefieiéncia a administracdo publica -
fatores indispensaveis para um Estado que quervimiem todos os setores da vida
nacional, inclusive o econémico (ANDRADE, 1950).

Esse periodo foi caracterizado pela perda da aoti@ndos estados-membros e pela
forte centralizacdo do poder e das competénciasived federal - ao qual coube legislar
sobre direito processual, registros publicos eamntomerciais, regulacdo e processo
eleitoral, provimento de cargos publicos, exercid® profissdes liberais, indulto e
comutacéo de penas, etc. Orgdos publicos foramosia reformados, além de empresas e
orgdos reguladores também ligados ao Executivor&kedeara efetivar a intervencao
estatal na economia.

A expansdo empresarial do Estado foi marcada peledo de empresas estatais
(administracao indireta), tais como: Instituto desgeguros do Brasil (1939); Companhia
Siderurgica Nacional (1941), Companhia Docas daaBd®41), Companhia Vale do Rio
Doce (1942), Companhia de Aco e Ferro Vitéria (J94&brica Nacional de Motores
(1943), Companhia Nacional Alcalis (1943), Companhabira de Produtores de Aco
(1944) e Companhia Hidrelétrica do Sao Francis®d%)L Pode-se destacar, por oportuno,
a criacdo de alguns orgéos formuladores de pdifidalicas, quais sejam: associa¢des dos
interesses de grupos econémicos privados (agrarindustriais); Conselho Nacional do
Café (1931), Conselho Federal de Comércio Extefl®34), Conselho Nacional de
Petroleo (1938), Conselho de Aguas e Energia E¥tf1939), Conselho Nacional de
Politica Industrial e Comercial (1943) e Comissé@d’thnejamento Econdmico (1944).
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A Reforma Burocrética trouxe ideias e praticas mudadoras. Na administracao
de pessoal adotou-se o sistema de mérito parassae promo¢do no servigo publico,
além da institucionalizacdo do treinamento e apEdenento dos funcionarios publicos.
Na administracdo orcamentaria tomou-se a concepgd@rcamento como plano de
trabalho e administracdo. A administracdo de nadfepor sua vez, prezou-se pela
simplificacéo, padronizacao e racionalizacao.

Bresser Pereira (1998b) ressalta que, nesse moniesiiorico, tem-se “um
primeiro sinal de administracdo publica gerenaaln a criagcdo da primeira autarquia”
como uma tentativa de descentralizacdo. O DASPEri@ailo pelo Decreto-lei 579, de junho
de 1938 (BRASIL, 1938). Tratava-se, essencialmeheeym o6rgdo central de pessoal,
material, orcamento, organizacdo e métodos, gha ttomo func¢des primordiais: preparar
0 orcamento anual; fazer cumprir a norma constinali da proibicdo do acumulo de
cargos publicos; aperfeicoar a técnica de elaboraggamentaria; implementar novas
diretrizes (profissionalizacdo, carreiras, mer#ocx); supervisionar a administracao
publica e formar os administradores publicos danenio escaldo, além de fixar o
orcamento nacional.

Como resultados positivos trazidos pela institud@d®ASP, podem-se mencionar:
a melhoria da qualificacdo dos funcionarios pulli¢sistema de ingresso competitivo no
servi¢co publico, promogdo por merecimento, progsacha treinamento de funcionarios,
regulamentacdo da legislacdo de pessoal); a icistitalizacdo da funcdo orcamentaria,
que se transforma em uma atividade formal e pemtane a simplificacdo, padronizacao
e aquisicao racional do material destinado ao osgogterno (WAHRLICH, 1974).

Entretanto, o DASP nunca esteve imune as convaagdos regimes a que serviu,
convivendo com uma dicotomia intrinseca: os vala@lesuma administracao racional e
técnica versus interesses politicos. De um lado, tinha-se umairddiracdo publica
formalmente organizada segundo os padroes do DASF eutro, uma administracéo
publica “funcional” adaptada as condi¢cfes politicas altos administradores seguiam as
normas burocraticas, enquanto os escaldes inferioram deixados ao critério clientelista
de recrutamento e a manipulacdo populista dos sesypublicos. Esse cenario era téao
evidente que, a titulo de exemplo, em 1963 a ptagem de funcionarios admitidos por
concurso publico deveria ser 75%, mas, na prati&a,superou os 17,8% (WAHRLICH,
1974).

A ambiguidade na estrutura do Estado Burocratieodemarcada pela criacdo, na

administracdo direta, de um aparelho burocrétigijdo e baseado em procedimentos, ao
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mesmo tempo em que foram criados espacgos paraegcansdireta de interesses —
expressao institucional do clientelismo. Assim,staHo Burocratico, criado para combater
0 “patrimonialismo” e o “coronelismo”, deu lugar eltientelismo e Getulio Vargas acabou
sendo percebido como o “grande coronel nacional®d épai dos pobres” (WAHRLICH,
1983).

De toda forma, a énfase exagerada no controlesta ¢entralizagcdo no DASP, a
estrita observancia de “normas gerais e inflexiviederam com que o traco marcante da
burocracia classica prevalecesse por muitos ane$#y menos formalmente, na
administracdo publica brasileira (BRESSER PEREIF398D).

Com a queda de Vargas, em outubro de 1945, o DA®Bop por profundo
processo de reestruturacdo, que resultou no seialpasvaziamento. A partir de entéo,
suas funcbes assumiram carater de assessoria,oexgettocante a selecdo e
aperfeicoamento de pessoal, area em que se maot@georgao executor.

No interregno democratico (1945-1964), ndo houvea@s para a defesa de
projetos autoritarios sobre certa continuidaddtutsbnal entre o periodo do Estado Novo
e 0 periodo democratico: as instituicbes corpovatistatais combinaram-se as intituicbes
liberal-democraticas e o poder de decisdo permarmam#ralizado nas maos da burocracia
estatal, sendo exercido com grande autonomia eata®laos partidos politicos. N&o
obstante, houve também, no periodo, a ampliagdoddegos politicos as camadas
populares e as eleicdes se tornaram progressivanmeais competitivas (BARRETO,
2000).

Em seu segundo governo (1951-1954), o PresiderttdiG¥argas encontrou um
pais formalmente democratizado e permeado peleegges dos grandes capitalistas e das
elites nacionais e internacionais, além de umatigmliecondmica mais liberalizante
(IANNI, 1986).

A burguesia industrial demandava do Estado poditicarticulagfes que viessem ao
encontro de suas aspira¢des de producao e conBunpmnto de vista politico-ideoldgico,
a ténica do governo nesse periodo foi combatereoega chamado de “entreguismo” da
nacao aos capitalistas nacionais e internacioB&4JZA, 2004). Para tanto, realizaram-se
algumas iniciativas de planejamento, como o Plaraxidvhal de Reaparelhamento
Econdmico, ou Plano Léfer, anunciado em 1951 juetaencom a criacdo de um Fundo de
Reaparelhamento Econémico para financiar iniciatmablico-privadas e, principalmente,
a criacao de agéncias de fomento como o Banco haailo Desenvolvimento Econdmico
(BNDE), em 1952, além da Petroleo Brasileiro (PEBRAS), Banco do Nordeste
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Brasileiro (BNB), Banco da Amazonia S/A. (BASA), i@ de Desenvolvimento do Sul,
Centrais Elétricas Brasileiras S/A. (Eletrobrdg)dos encarregados de promover o
crescimento nos setores de infra-estrutura e oprdadicas, viabilizando, assim, o
desenvolvimento econémico do pais (IANNI, 1986).

Cabe ressaltar que, apesar do forte discurso igieoldhacionalista do governo
Vargas, que apelava para a autonomia e a indepaadgonémica do pais, ndo havia real
suposicao de fechamento para o mundo exteriore®af2000) afirma, nesse sentido, que
0 nacionalismo caracteristico dos anos 50 tenée @duzido, pelos criticos, a sua minima
expressdo, a uma caricatura. Faz parte dessatadragao imaginar que 0s nacionalistas
de entdo sonhavam com um pais isolado e autossuéiciExemplo disso, segundo a
autora, é a seguinte afirmacao de Bresser Pereira:

A politica do interesse nacional contrasta com Mavepolitica nacionalista
latino-americana, gue se baseava em uma atituigriimdinadamente contréria
ao estrangeiro.O objetivo dos nacionalistas era proteger-se aomnr

imperialismo, em vez de negociar com 0s paises oesenvolvidos, tendo

como critério o interesse nacional (BRESSER PEREHpNd BARRETO,
2000, p.174, grifo nosso).

O suicidio, em 1954, do Presidente Getulio Vargpge se encontrava numa
situacdo de grande fragilidade politica e enfremtdificuldades para levar adiante seu
plano politico-econdbmico em pleno regime demoapatiprovocou grave crise
institucional, mergulhando o pais em grandes ddedes e dilemas institucionais
(SOUZA, 2004). Nesse periodo, nota-se, sobre ecefdarento governamental, que, apesar
das intencbes de Vargas de realizar politicas nakisbas de defesa dos interesses
nacionais, 0 governo nado conseguiu retomar as @bdesli politico-econdbmicas que
pudessem tirar o Brasil da situacdo de transicéoseja, de pais com caracteristicas
predominantemente agrarias para outro, modernaysindl e inserido na economia
capitalista mundial (SOUZA, 2004).

Ja o Plano de Metas do governo de Juscelino Kieikspara o periodo entre 1956
e 1961 caracterizou-se pela articulacdo entre atataprivado nacional, o capital
estrangeiro e o Estado no processo de industgaliw@&KONapud SOUZA, 1984). Essa
liberdade em relacdo ao capital estrangeiro nadidenpecuo da atuacdo do Estado. No
periodo JK, o Estado aumentou consideravelmente istgvencdo nos negodcios
econdbmicos. Sua estratégia era, a partir de imuestos em setores de infra-estrutura,
criar condigbes favoraveis ao crescimento dos timestos privados. O Estado néo

deveria concorrer com a iniciativa privada, masmagé-la. A ele caberia a funcdo de
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planejar e coordenar o desenvolvimento da nacatra@mento mais liberal dado ao
capital estrangeiro faria com que o quinguénioglisista passasse a ser visto mais como
desenvolvimentista do que nacionalista (BARRET®020

O Plano de Metas havia sido estruturado para apacdos de estrangulamento da
economia brasileira, viabilizando investimentos iafma-estrutura (setor nao atrativo aos
investimentos do setor privado a época) por panteEstado e expandindo o setor de
indUstria de base — automotivo, industria pesadia material elétrico — para dar condi¢des
de criacao, instalacdo e consolida¢éo do parquesinal nacional (LAFER, 1987).

O Plano de Metas, apesar de seu grande sucessineconapresentava algumas
debilidades/dificuldades administrativas, tais carauséncia de integracdo entre as areas
executiva e financeira do Plano; a manipulacédo Idena instrumentos de politica
econbmica sem logica racional que estruturasse ti@glaales necessarias para o
atendimento das pressfes sociais e as exigéncigisa® do programa; e a caréncia de
reforma administrativa coerente que ajustasse an&tracao publica federal, o Estado e
os objetivos do plano (SOUZA, 1984).

Em 1956, foram instituidas uma comissao especial fgalizar estudos de reforma
administrativa — a Comisséo de Estudos e Projetimsidistrativos — e uma Comissao de
Simplificacdo Burocratica. Estas, porém, ndo clegaa ter impacto efetivo sobre a
administragédo (BRESSER PEREIRA, 1998b).

Dessa forma, é possivel afirmar que o Plano desMtedduziu, como planejamento
governamental, os interesses das elites nacionateraacionais capitalistas de viabilizar
no Brasil a consolidagdo de um modelo de crescnecnémico capitalista dinamico, a
partir da intervencdo do Estado como grande metdodesenvolvimento econémico e
social (LAFER, 1987).

A reforma administrativa de 1967, realizada poranéo Decreto-Lei n® 200
(BRASIL, 1967), reconheceu na administracdo pubbcaocratica um empecilho ao
desenvolvimento econdémico do pais e procurou subi por uma “administracdo para o
desenvolvimento” (BRESSER PEREIRA, 1998c).

Na ditadura militar prevaleceu o modelo de desesiw@nto (influenciado pelas
teorias da Comissdo Econbmica para a América Lagina Caribe - CEPAL) de
substituicdo de importagcées, cujo pressuposto eradeo que a aceleracdo do
desenvolvimento econdmico surgiria de uma politiehberada, baseada na intervencao

do Estado (empresario e provedor direto) a fim Idangar as finalidades econémicas e
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sociais previstas. Esse periodo caracterizou-sa pstdominancia de forte cultura
burocratica mesclada a uma, ainda presente, cygéatranonialista (DIAS, 1969).

A Reforma da Modernizagdo, como também ficou code@dotou os propadsitos
de superar as limitacdes da reforma burocraticdufitionalidades causadas pelo excesso
e rigidez) e de dotar a administracdo publica gmacdade de implementar o modelo de
desenvolvimento (administragdo para o desenvolMimyenPara tanto, tinha como
principios a descentralizacdo, o fortalecimento planejamento governamental e a
autonomia para a administracao indireta.

Dois grandes marcos normativos desse periodo faradicdo da Lei n° 4.320, de
17.03.64 (BRASIL, 1964), que dispbe sobre elabaragd orcamento (que continua
vigente até os dias atuais), e do Decreto-Lei i @&25.02.67. O DL n° 200, que ainda
vigora com adaptacdes pontuais, dispds sobre anieegd@o da administracao federal e
estabeleceu diretrizes para a Reforma Administativ

O Decreto-Lei n° 200 tem como principios fundamienta planejamento, a
coordenacdo, a descentralizacdo, a delegacdo deetdmias e o controle. Preconiza a
expansao das empresas estatais bem como de andépsndentes (fundacdes publicas) e
semi-independentes (autarquias), destaca a neagssit® fortalecimento e expanséo do
sistema de mérito e prové as diretrizes gerais yaraovo plano de cargos. Além disso,
atribui ao Poder Executivo a competéncia para Be@ganizar por decreto e fixa o tripé:
planejamentoersusorgcamento-programeersusprogramacao financeira de desembolso -
0 que permitiu ao governo, pela primeira vez, ungamizacdo mais efetiva entre os
recursos arrecadados e a efetivacao das politicgewerno.

Bresser Pereira (1998b, p.169,170) comenta quecoei2elLei n° 200 resume-se,
em linhas gerais, aos seguintes principios e @fattas:

 Cinco “principios fundamentais da reforma”. plamegnto (que constitui o

principio dominante, voltado para o desenvolvimeetmmnomico-social e a

Segurancga Nacional), descentralizacdo (da exealgsi@tividades programadas),

delegacdo de competéncia (instrumento de desdeag@ administrativa),

coordenacao (especialmente na execucao dos plagmogramas da administracéo)

e controle;

* 0 planejamento para o desenvolvimento implicaviiera expansdo das empresas

estatais (sociedades de economia mista e empradagcap), enquanto a

descentralizacdo levava a disseminacdo dos orgitadad de ampla autonomia
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administrativa (fundagfes publicas de direito plivariadas pelo Estado) e semi-
independente (autarquias);

* a delegacao de competéncia e autoridade requéoidatecimento e expansao do
sistema de mérito, sobre o qual se estabeleciaensdis regras;

* nas disposi¢Oes referentes ao pessoal civil fosdabelecidas diretrizes gerais para
um novo Plano de Classificacdo de Cargos;

e quanto aos ministérios e respectivas areas de ¢énuie, houve o reagrupamento

de departamentos, divisdes e servicos em 16 nrioisté

Entendia-se que a centralizacdo dos poderes na @niadetrimento dos estados
exacerbava sua competéncia constitucional, pronaovésrte ingeréncia no nivel local —
em que a Unido ndo possuia a percepcdo do quetale® faecessario. Diante disso,
proclamou-se o primado da celebracdo de convépinsos estados e municipios, uma vez
que estes teriam condi¢cdes de atender as demamiapnoximamente, com o repasse de
verbas dentro de programas elaborados pelo Gowaderal que, nesses casos, exerceria
somente a fiscalizagéo (DIAS, 1969).

Ademais, a fim de promover a melhoria da técnigslativa de forma a restringir
0 conteudo da norma a competéncia da lei, sem imeaéspaco de regulamentacéo,
proprio do Executivo, fixou-se o entendimento -daminante até os dias atuais - de que
cabe ao Legislativo legislar e ao Executivo regeiatar.

Outro aspecto marcante da Reforma Desenvolvimariost descentraliza¢do para
a administracdo indireta, o que viabilizou o pmjele industrializacdo com base em
grandes empresas estatais de infra-estrutura ecaerpublicos. A énfase dada a
descentralizagdo mediante autonomia da administragdireta foi uma tentativa de
superacao da rigidez burocratica.

Além disso, instituiram-se como principios de raalmlade administrativa o
planejamento e o orcamento, a descentralizacdeatole de resultados. Por meio da
flexibilizacdo administrativa, buscava-se mais iéficia nas atividades econdmicas do
Estado e se fortalecia a alianga politica entriéaat@cnoburocracia estatal, civil e militar e
a classe empresarial (BRESSER PEREIRA, 1998b, p.172

A partir da década de 1970, o regime militar ad@astratégia de crescimento e
desenvolvimento econdmico caracterizada pela fagda e implantagdo dos Planos
Nacionais de Desenvolvimento (PNDs), que vigoraranpais até meados da década de
1980. Entre 1970 e o governo de José Sarney (da Republica), em 1985, houve PNDs
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[, I, Ill e o periodo ficou conhecido como a ErasdPNDs. De fato, o planejamento,
durante os governos militares, tornou-se paradigmatara o Brasil, na medida em que se
concebia a necessidade de se preparar 0 pais pass@mento e o desenvolvimento
econdmico (a custa de um processo inflacionaricetamde inflacdo - e uma crise de
débitos que perdurou no pais até o inicio dos 8@ps o seu “salto para a modernidade” -
amparados na ideologia de Seguranca Nacional (SQRABY).

A Reforma Desenvolvimentista teve o mérito de preen@onsideravel contencéo
de gastos, a descentralizacdo da execucdo denadndaistracdo federal e transferéncia
de tarefas de sentido local para os estados e fpinsice a criacdo de novas e mais
racionais estruturas para diversos ministérios us sggaos componentes (REZENDE,
2002).

Entretanto, a concessado de autonomia e flexibididadm fortalecimento, na
pratica, do controle por resultados foi problen@tiDesvirtuou-se, por exemplo, em
muitos casos, a funcdo dos érgdos da administrexghieta com a criacdo de falsas
autarquias, fundacdes e empresas com a finalidaméca — de flexibilizar atividades dos
ministérios, notadamente nas areas de contratagdopesdsoal e compras. Como
consequéncia, o conceito foi gradativamente abadin(gueimou-se 0 conceito € ndo o
mau uso do mesmo), voltando a prevalecer o espidtdralizador na administragéo
publica brasileira, em meio a outras ondas desaler#tdoras.

Mais importante, a concepcao sistémica (planejamemticamento, logistica e
financas) nunca funcionou efetivamente, devido &témxcia latente de conflitos entre

orgdos centrais e 0rgaos setoriais (DIAS, 1969).

2.1.1A crise do Estado e a reforma gerencial

O periodo de transicdo da reconstituicdo demoeratitaracterizado pela reposicao
ao poder de governos civis apos duas décadasatkiditmilitar — foi marcado, no que diz
respeito a administracdo publica, pela continuiddmstatus quae reafirmou mecanismos
institucionais precedentes que resguardavam attafi@rdo Executivo. O cenario politico
configurava um estado em crise, em que se cordlitahiperatividade deciséria com a
fraca capacidade de implantacéo das politicas flexas (DINIZ, 1985).
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[...] se a proposta de um Estado minimo ndo éstaale se o fator béasico
subjacente a crise econdmica € a crise do Estadmciusao so pode ser uma: a
solucao nao é provocar o definhamento do Estads retanstrui-lo, reforma-lo
(PEREIRAapudAVEZANI, 2004).

Bresser Pereira, notorio refratario a Constituigd® 1988, entende que a
Constituinte de 1988 - encabecada por “partidos odefticos, mas populistas”
(BRESSER PEREIRA, 1998c, p.173) - ndo percebeuagudermas mais descentralizadas
e flexiveis de administracdo, que o Decreto-Lei260 havia consagrado, eram uma
resposta a necessidade de o Estado administraefioéncia as empresas e 0S servicos
sociais. Assim, “decidiram completar a Reforma Buditica e a ela se ater, em vez de
pensar nos principios da administracdo publicangék que estava sendo implantada em
alguns paises do primeiro mundo” (BRESSER PEREI®ASc, p.175).

Para o citado autor, o posicionamento de que e@sor mudar funcdes do Estado
(reforma-lo e introduzir o gerencialismo) sé vidapartir da década de 90 (com a
introdug&o dos conceitos de neoliberalismo) no gavé&ernando Henrique Cardoso, com
Bresser Pereira, quando entdo ministro (1995-1999), consolidou o Plano Diretor da
Reforma de Estado (PDRE), publicado em 1995. Pss@a &®0rico, o diagndstico da crise
econdmica dos anos 70/80 como uma crise do Estaddawve implicito que, no
capitalismo, o Estado deveria assumir fungbes comghtares as do mercado, deixando
de ser o principal interventor na politica econ@m& passando a exercer sua funcéo
reguladora.

A fim de recuperar as distorcdes promovidas pelarosbacdo da burocracia
(sobreposicao dos fins pelos meios, a rigida lgerare cadeia de comando, o formalismo
exacerbado, entre outros), a introducdo dos carscdie gerencialismo no PDRE adotou,
segundo Abrucio e Costa (1999), o foco na eficBnmdm as seguintes estratégias para o
alcance de tal meta:

* A adocéao de instrumentos de racionalizacédo orcaranho intuito de possibilitar
0 cotejo de custos e resultados dos programas rgowentais, dando mais
consciéncia ao gestor publico;

» utilizacao de instrumentos de avaliacdo de desehnapi@dividual e organizacional,
por meio de técnicas de avaliacdo por objetivogjuass traduziriam a logica de
mercado para o interior do setor publico;

» desconcentracdo de poder, delegando autoridadérg@ss e agéncias a partir da

definicdo dos objetivos especificos, na tentatiwa edtimular o acumulo de
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gualidades gerenciais pelos servidores por meicodaessao de maior autonomia

na busca de resultados.

A administracdo publica gerencial procura flex#al procedimentos, conferindo
autonomia ao gestor publico e incentivando quasdazbmo criatividade e inovagéo, na
medida em que se atribui ao servidor algum gracahdiabilidade. Os controles, nesse
paradigma, se assentam nos resultados, com o &stocddo para o cidaddo e ndo em
regras que delimitam processos, a proporcdo ques éppbdem ter sido [necessarias]
guando predominavam os valores patrimonialistas, mda o0 sdo agora, quando se rejeita
universalmente que se confundam os patriménios iqmibé privado” (BRESSER
PEREIRA 1998c).

Dessa maneira, para o cumprimento de seus propositadministracdo publica
gerencial utiliza-se de alguns instrumentos, qusE@m: avaliagbes de desempenho,
institucionais e individuais; terceirizacoes; casies de autonomia ao agente publico, por
meio da delegacéo e desconcentracdo de poderasa@pantre formulacdo e execucao de
politicas publicas; descentralizacdo, sob o priacélo controle social do gasto publico;
entre outros (AVEZANI, 2004, p.71-72). Entretan, desenvolvimento do modelo
gerencial ndo saiu ileso a questionamentos.

Alguns teoricos (ABRUCIO, 1998; BRESSER PEREIRA98€) defendem que
uma das falhas desse paradigma reside na cremgeedeadministracao publica se reveste
de neutralidade, desconsiderando sua interface ec@sfera politica. Tal modelo, ao se
voltar para quesitos como qualidade, legitimidadmmteoducdo do principio Gnico da
eficiéncia, descaracterizaria a propria razdo dedseEstado, ignorando um aspecto
fundamental do setor publico, qual seja, a poléiceu carater eminentemente valorativo.
Concordantemente, Bardach (1977) lembrava que dsspastdo sempre nas maos de
atores com interesses divergentes e quase sendggemlentes uns dos outros, o que leva
a um jogo de interesses, persuasao e barganhandormo processo de implantagcéo
inevitavelmente politico.

A administracdo publica gerencial, no Brasil, veemmpanhada da implantacdo da
agenda neoliberal, que aponta na direcdo das clasmmatbrmas estruturais e/ou ajustes
estruturais, como o redimensionamento do papelstidg e de seu caréater de intervencao
no setor publico; a reforma fiscal e tributarianco objetivo de equilibrar as contas
publicas; a reforma administrativa, tornando o igenpublico mais eficiente; e mais

eficiéncia das politicas publicas e sociais (SOUZZQ4).
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Essa agenda neoliberal, tendo como base as pagatg de empresas publicas,
tinha como caracteristica preparar o pais parailizab um modelo de capitalismo
globalizado, centrado nos mercados e com uma bd#alE monetaria condizente com 0s
interesses dos mercados financeiros mais desedusl{EOUZA, 2004).

Enquanto o foco é em eficiéncia e estabilidade e garante posicionamento
frente aos mercados internacionais), ha também ap@ueocupagdo com a nacgéo e,
portanto, em se estabelecer um plano sistematicesiEnvolvimento, isso principalmente
na chamada “primeira geracdo” de reformas estigtura reforma gerencial ndo foi
implementada de forma sistematica no Brasil. SegBrésser Pereira (1998b), como foi
dito anteriormente, houve mais tendéncia a pasatiCdnstituicdo de 1988, a se optar por
completar a Reforma Burocratica.

Nessa “nova geracao” de reformas administrativassetor publico, o modelo
convencional de reformas (como visto nos itensramés) foi mais abrangente, impositivo
e centrado no combate a burocracia e na criac@owss leis e regulamentos. As solucdes
propostas e as intervencdes realizadas até entdm fimsuficientes para a solucdo dos
complexos e diversos problemas e desafios com ais ga defrontavam nossos governos.
Segundo tal concepcéo, a revitalizagdo do setdicpilem face das novas e crescentes
demandas da sociedade e rmovo padrdo de relacionamento entre o Estado e a
sociedade exigia um novo paradigma de mudanca. Esse panaditaduz-se, no quadro
administrativo, com a estratégia denominada “reigéie do governo”, termo cunhado por
Osborne e Gaebler (1994), que focaliza a introdulfi@spirito empreendedor no setor
publico.

Segundo Melo Neto (1995), esse termo chegou adl B@s a denominacdo de
“reengenharia do setor publico” ou o “paradigmaetigpreendedor”. Esse autor destaca
que o paradigma do Estado empreendedor veio substit paradigma do Estado
burocrético, baseado nos modelos e teorias conue dsayol, Taylor e Max Weber, e
centrado nos conceitos de departamentalizacdo,ariea, divisdo do trabalho,
especializacdo, normas e procedimentos raciondi® eutros.

O relatério de Al Gore (1993) “Da burocracia acsuitados: criando um Governo
gue trabalha melhor e custa menos”, publicado @enmd®o de 1993, resumiu as bases
conceituais e trouxe ao conhecimento do grandeiqmilfhtos que exigiam um novo
paradigma de acdo governamental. Segundo Melo (&@6), esse trabalho marca o
surgimento de um novo paradigma, centrado em esmdtque traduzem as principais

demandas de servigos publicos por parte da pomylagéretudo as dos segmentos mais
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carentes de politicas publicas; modelos e pratieagestdo publicas capazes de dotar o

Estado de flexibilidade; inovagédo e rapidez em sug@®s e propositos. Esta €, segundo

Melo Neto (1995), a esséncia do que se chama EBtagoeendedor.

Vale, portanto, ressaltar as principais caracteaist do “paradigma do

empreendedor” levantadas por Osborne e Gaebled4) 199

Abandono das formas burocréaticas tradicionaisdos sistemas de autoridade
hierarquica com énfase na hierarquizacdo, depantaiimacdo e alcance de
controle, em favor de unenfoque de processos e servicos multifuncionais
baseado em equipes de trabalho;

substituicdo d&nfase nas tarefas e responsabilidades funciongier ummodelo

de integracdo multifuncional,centrado no conceito de processos;

eliminacdo daentralizacdo excessiva nos altos escalées do goeee adocgéo de
praticas de descentralizacdo e desconcentracdo denscos para 0S niveis
decisérios e niveis de governo mais proximos dasagzode fronteira das
instituicdes publicas (aquelas que lidam mais ameinte com o publico);
eliminacdo do excesso de burocratizagdgnormatizacdo excessiva, numero
elevado de funcionarios, departamentalizacdo, caressivo nimero de gerentes e
chefes);

eliminag&o do excesso de controles burocratic@sabalhos n&do-adicionadores de
valor) que dificultam o andamento normal das ofEag processo decisorio;
énfase no uso decnologia de informagdo e na gestdo de processocsmo
elementos fundamentais no processo de inovacadhemaeda gestéo publica;
énfase nacriacdo de valor (beneficios tangiveis como melhores servigos, susto
mais baixos, menos tempo de realizacao, etc. agivais, como, por exemplo,
melhor imagem do servi¢o publico, resgate da ciciag@tc.) para o setor publico
e, principalmente, para as popula¢des que samalgescdes do Poder Publico;
mudanca no estilo de governaa partir de um novo padréo dea governanca.
priorizacdo das operacdes de governoom base em critérios de agregacao de
valor, diferenciando 0s processos governamentaisicd® dos processos
administrativos secundarios;

surgimento do lider empreendedorem substituicdo achefe burocratico de

outrora.
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Esse paradigma do estado empreendedor possuilastesgaracteristicas, segundo
Melo Neto (1995):

» Voltado para aesgate da divida socia(os objetivos e metas sociais sdo da mais
alta prioridade);

» dotado denovas estratégias de produgdo do servico publiaio tipo parcerias,
terceirizacao, privatizacao e concessao;

* incorporacdao daparticipacdo direta do cidaddo na producdo dos servigcos
publicos.

Essas caracteristicas vém sendo pensadas e ekloeatda que parcialmente,
desde a promulgacdo da Constituicdo de 1988. Véeiatmtivas de reorganizagdo do
Estado vém se sobrepondo, principalmente no gugetanmodernizacdo, a melhoria da
qualidade dos servigcos publicos e a promocao daipacdo popular na gestao publica.
Na década de 90 esse movimento se intensificouicea-se a mudanca de paradigma
defendida por Bresser Pereira (2001), de uma “adtragdo publica burocréatica para uma
administracéo publica gerencial”.

Segundo o proprio Bresser Pereira (2001), enteead®es administracdo publica
gerencial:

Aguela orientada para o cidaddo e para a obtengiagesdultados; [que]
pressupde que os politicos e os funcionarios pablgdio merecedores de grau
limitado de confianga; [que] como estratégia, sesevala descentralizacdo e do
incentivo a criatividade e a inovacdo; e [que]izailo contrato de gestdo como
instrumento de controle dos gestores publicos (EFEHFSPEREIRA, 2001).

A administracdo gerencial opde-se a burocraticae ge& caracteriza por
“concentra[r] nos processos; em definir procedimemara a contratacdo de pessoal, para
a compra de bens e servi¢os, sem considerar amefieiéncia envolvida, porque acredita
gue este seja 0 modo mais seguro de evitar 0 Sepw® a corrupcao”.

Passou-se entdo, em outras palavras, a enfatigdici@ncia da administracao
publica, reduzindo custos e aumentando a qualidageestacdo dos servicos com foco no
cidaddo. A énfase em tais iniciativas requer dadssta revisdo de seus meétodos de
alocacéo de recursos e a maneira como seus plaaasstruidos. Muda, dessa forma,

também o que se entende como os fundamentos dgjgtamto estratégico.
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2.2 A crise do Estado e a reforma gerencial em MisaGerais

Apesar de o Plano Real ter-se iniciado em 1994 msrnadores cujos mandatos
estavam se encerrando conviveram com a estabilisaoiente durante os seis ultimos
meses do ano. O ano de 1995 foi, para os novosramaes que foram empossados em
todo o pais, um desafio de gerir as financas eat;diem contar com 0S recursos
orcamentarios adicionais gerados pela inflacadoa@eprimeira experiéncia, apds décadas
de instabilidade monetaria, em que a gestdo organeerestaria limitada a realidade das
possibilidades financeiras dos gestores governaiserssa primeira experiéncia coube,
em Minas Gerais, ao Governador Eduardo Azeredo5¢1998) e, em seguida, a Itamar
Franco (1999-2002). Diversas dificuldades foramidas no periodo por ambos os
Governadores, expressas ha conducdo da gestdoeotéaim e nos resultados com ela
obtidos.

Apesar deste trabalho focar-se no processo de mtagio, a estabilizacdo trouxe
consigo um novo dilema muito cabivel: ficou maiiciligerir a maquina governamental
sem o apoio da inflacdo, o que exigiu novas egfi@énos planos estaduais para que as
politicas fossem implementadas.

A partir de 1995 o cenério econdmico brasileiractarizou-se por:

* Inflacédo baixa;

e contas publicas em elevado desequilibrio;

» taxa de cambio apreciada;

» r4pida deterioragdo do resultado em conta corrente;

* no que se refere aos gastos publicos, pelo auntentwimero dos aposentados,
sobretudo do setor publico;

e grande aumento real do salario minimo em 1995, atando sobremaneira 0s
gastos previdenciarios;

* aumento das “outras despesas de custeio e deltapita

e piora na situagdo fiscal dos estados (PINHEIRO; NEAGI;
GOSTKORZEWICZ, 1998:18pudREIS, 2006).
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Ao dar posse ao Conselho de Desenvolvimento EcawdmiSocial, responsavel
pela elaboragdo do PMDI, que guiaria as a¢fes dergo Azeredo, o entdo secretario de

Estado de Planejamento e Coordenacéao Geral a édpstzcou:

[...] E nesse sentido que o trabalho solidario mhesnbros desse Conselho na
elaboracdo do PMDI, em observancia as determinagg@estitucionais, devera
resultar em um conjunto de estratégias e diretquescertamente conduzirdo o
Estado a um novo patamar de desenvolvimento. Estaastégias e diretrizes,
além disso, servirdo de guia para que o sisteraalgtde planejamento possa
desempenhar suas func¢Bes de articular instrumegudos a consecucdo de
investimentos que promovam a riqueza e a justicels®MDI, 1995 — MINAS
GERAIS, 2008a).

J& o governo Itamar Franco iniciava-se com as meslifiauldades orcamentarias
enfrentadas pelo seu antecessor. Segundo Reis)(2886 resumiam-se nos seguintes
fatos:

» O saldo da divida flutuante era de R$3.245 bilhdes;

» divida relativa a folha de pessoal (13° salaritgremte ao exercicio de 1998;

 dividas com fornecedores da ordem de R$300 milhdes;

 disponibilidade de caixa de R$19 milhdes;

e estrutura da despesa em que, tomando por baseutate em 1998, as despesas
de pessoal que consumiram 73% da receita corréqield; as despesas com
pessoal e servico da divida representaram, em 19886 da Receita Corrente

Liquida.

Nesse aspecto, ao assumir o0 governo, Itamar Fadewetou, em seis de janeiro de
1999, a moratéria da divida estadual, fato queat@mualquer medida de planejamento
dificil de ser executada - PPAG, 2000-2003 (MINABRAIS, 2008b).

Considerando-se o0s instrumentos de planejament@osderno Itamar Franco,
percebe-se a intengcdo de focar o planejamento eseftolvimento regional com ampla
participacdo social” - PMDI, 2000-2003, p.8 (MINASERAIS, 2008a). Essa intencéo
abordada na introducédo do Plano Mineiro de Desgmaehto Integrado (2000) pautava-
se em instituir mecanismos de articulacdo e casidub-regionais e locais, para que
fossem incorporadas propostas ao plano mineiro.

De acordo com o relatado no PMDI, a intencédo dasutas sub-regionais baseia-
se no fato da existéncia de caracteristicas eggeila sociedade mineira, tendo em vista

a extenséao do territorio e a diversidade de MinasiS, o que levou o governo da época a



47

pensar o planejamento das intervencgdes a party édpecificidades constitutivas de suas
regides e de suas peculiaridades culturais” - PNDQ0-2003, p.32 (MINAS GERAIS,
2008a). Concebido sob a ¢ética do planejamento derdelvimento sustentavel, a equipe
de governo responsavel pelo desenvolvimento dooptiefiniu esse termo como um
processo continuo e permanente de gestdo govertemgre exige orientacdes e politicas
novas e duradouras, que contempla: a) como obgetiventrais do modelo de
desenvolvimento, a elevacdo da qualidade de vialdesca da equidade social; b) como
pré-requisitos e condicdo necessaria a eficiéremadnica, o equilibrio macroeconémico
e 0 crescimento, sem 0s quais ndo € possivel edegaalidade de vida com equidade; c)
como condicionante decisivo, a conservacao amlyjenia assegura sua manutencdo em
longo prazo e a continuidade no tempo e no espagdp em vista também as geracdes
futuras - PMDI 2000-2003, p.32 (MINAS GERAIS, 20p8a

O PPAG 2000-2003 (MINAS GERAIS, 2008b) trouxe emu seficio ao
Governador do estado, encaminhado pelo entdo Seorele Estado de Planejamento e
Coordenacdo Geral, Manuel Costa, dois grandesidgesadm o0s quais se deparou ao
assumir o cargo: o primeiro deles, “a profundaecfisanceira que corréi as entranhas do
Tesouro Estadual”; e, segundo, o desfalque e aaliggaacdo na area técnica responsavel
pelo planejamento estadual.

O PPAG 2000-2003 (MINAS GERAIS, 2008b), intitulatidma Estratégia para o
Desenvolvimento Sustentavel”, elaborado em 1988x& também, ja na sua introducao, a

preocupacao do governo com a situacéo das cornbiisgaiestaduais:

Zerar o déficit publico tornou-se acédo imperiosaface da escassez de recursos
gue ja é do conhecimento da sociedade mineirar D& ao supérfluo, diminuir

0 custeio, evitar a superposicdo de esforcos dvenmacdo dos poucos meios
orcamentarios existentes tornou-se uma politicdiqgadb PPAG, 2000-2003,
p.32 (MINAS GERAIS, 2008Db).

Este fato deixa clara a intencdo do governo deeganso ajuste fiscal para que os
€sCass0s recursos possam ser posteriormenteddsizea execucdo de politicas publicas.
No entanto, apesar do esfor¢co desse governo, sedurabstasiagpud VILHENA et al.,
2006, p.13), em 2002 o panorama da administrac@éticplestadual mineira ndo era
positivo. A semelhanca de outros estados federabtisas Gerais apresentava um
gravissimo quadro fiscal, com notério déficit oreatarid? existente desde 1996, pelo

2 Segundo Reis (2006), da ordem de 1,4 bilhdo ds.rea
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gue faltavam recursos para todas as despesassiuechuregular e tempestivo pagamento
da folha de pessoal.

Diante desse quadro e as discussdes que se tragapata, ainda de acordo com
AnastasiagpudVILHENA et al.,2006, p.15) percebeu-se que de nada valeria resougper
capacidade de investimento do Poder Publico se@a@modificasse o seunodus operandi.
Surgiu, entdo, no Governo Aécio Neves, a ideiausg tornaria o “Choque de Gestao”,
que, para o autor, seria um conjunto de medidaigapido impacto para modificar de vez o
padrdo de comportamento da administracdo publitdes, imprimindo-lhe um ritmo
consentaneo com a contemporaneidade propria dgest@o eficiente, efetiva e eficaz.

Sob os auspicios da mudanca na administracdo mirfeir elaborado o novo
planejamento do estado. O PMDI é o instrumentoldeeppmento de Minas Gerais que
define a estratégia de longo prazo 2004-2020. @saitos novos ou inovadores no
processo de construcdo da estratégia de MinassGestio associados no QUADRO 1

as dimensodes propostas por Poister e Streib (2005).

te a

Inovacgdes do Planejamento
Dimenséao Variaveis Estratégico de MG
Cidadaos e outros representanted Participacdo do CDES, audiéncias
externos publicas e avaliacdes da estratégia
Envolvimento [ Dirigentes das Unidades Definicdo conjunta dos investimentos
dos Administrativas e principais estratégicos
Stakeholders | executivos do governo
Demais servidores Acordos de resultados e reunides de
mobilizacao
Viabilidade da estratégia no longd Amplo diggnéstico ,d?‘ situacao a'fu.al G
prazo elaboracgéo de cenarios exploratorios ge
o longo prazo
Vlzzltl:g?g;;ja Viabilidade das metas de curto Def_in_igéo e des_,enho de conj_unto bem
prazo definido de projetos estratégicos
proposta .
(estruturadores) e de planos executivgs
com objetivos mensuréaveis, agoes,
prazos, custos e resultados esperados.
Influéncia da estratégia na
(evolucéo da) alocacgao de recursp®efinicdo dos projetos estruturadores
Adesio d (dinheiro novo) para permitir a avaliagio da alocag&o|de
prﬁiggsoo Orcamento de capital reflete a recursos nos investimentos estratégicps
orcamentario a | estrategia
estratégia Orcamentos anuais compativeis @ Adocdo de mecanismos — notadamen
evoluindo com a estratégia revisdo do PPAG — que asseguram a
integracéo plena entre os planos e o
orgamento

QUADRO 1: Inovagdes na construcdo da estratégiMeras Gerais.
Fonte: dados da pesquisa
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O QUADRO 1 relaciona as dimensdes propostas patdé?a@ Streib (2005) com as
principais varidveis que as impactam e as medittasdoras adotadas em Minas Gerais.
Na dimensdo “envolvimento dos responsaveis”, asiawa@s relacionadas estao,
basicamente, funcionando como o primeiro remédiassimetria de informacdo, pois
indicam e disseminam 0 que esta sendo contratagiste Nispecto, o governo de Minas
Gerais foi extremamente cuidadoso, adotando asdaegiara assegurar o envolvimento
dos responsaveis.

Compdem a estratégia de longo prazo para Minasis;ereevista no PMDI e
PPAG, uma visdo de futuro, trés opcbes (linhasatggficas principais e, inicialmente, 31
projetos estratégicos, denominado em Minas Gemrigrdjetos estruturadores. A FIG. 2
ilustra a metodologia de construcdo da estratégiMmas Gerars.

A construcao da visao de futuro teve como insump#ano de governo do entdo
candidato Aécio Neves que antecedeu as eleicdeagnalitico de aspectos
socioeconémicos de Minas Gefdi® cenarios exploratérios que estimam, a partir de
premissas particulares a cada cenario, os indieadie riqueza (produto interno bruto -
PIB) e qualidade de vida (indice de desenvolviméntoano - IDH) para Minas Gerais até
2020. A dimensdo objetiva da visdo de futuro foinstoida pelo Conselho de
Desenvolvimento Econémico e Social (CDES) com dapa area de planejamento do
governo. O CDES é presidido pelo Governador e temocmembros os dirigentes das
principais organizacdes de governo, representadiessociedade civil organizada
(entidades de classe, instituicbes de ensino eusascentre outros) e um conjunto de

mineiros “notaveis”.

%3 0s documentos completos do PMDI e PPAG encontedisponiveis em www.planejamento.mg.gov.br.
24 Minas Gerais do Século XXI, elaborado em 2002 p#mco de Desenvolvimento de Minas Gerais
(www.bdmg.mg.gov.br).
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FIGURA 2:Metodologia de Construcéo da Estratégia
FIGURA 2: Metodologia de construcdo da estratégidvénas Gerais.
Fonte: PMDI, 2004-2020 (MINAS GERAIS, 2008a).

Os cenérios exploratérios sdo imagens consistetgesuturos plausiveis para
Minas Gerais no horizonte dos proximos 20 anossiBitis|am uma analise prospectiva do
estado, ou seja, uma reflexdo sistemética queavigeentar a acdo presente a luz dos
futuros possiveis.

Os quatro cenarios resultantes (FIG. 2) se cofrstituem imagens dos possiveis
futuros para Minas Gerais e Brasil para o horizaige20 anos. A construgdo desses
panoramas partiu da identificacdo das condiciosadi® futuro, de ambito mundial,
nacional e local. Possibilitam a antecipacdo dertopmlades, ameacas e desafios que
devem ser focalizadas nas agendas estratégicasvdng do estado e dos demais atores
integrantes da sociedade mineira.

O plano de governo, a situagédo atual de Minasestamativas de PIB e IDH para
cada um dos quatro cenarios estabelecidos (FI&d&aram que, no melhor aspecto,
Minas Gerais alcancaria a segunda colocacédo enogersn IDH do pais, atras do Distrito
Federal. A partir dessas informacdes o Governaeliimid a dimenséo subjetiva, idilica, da
visdo de futuro: tornar Minas Gerais o melhor estaara se viver.
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Da visao de futuro de longo prazo presente no Ps#Ddlesdobraram trés opcdes
estratégicas, 10 objetivos prioritarios e os 3ljgws estruturadores (FIG. 4). A
construcdo de quadros exploratorios com ampla cgaatdo dos envolvidos, como
mencionado, permitiu a homogeneizacdo da informagamobilizacdo em torno da
estratégi&. Mas, certamente, o principal ganho dessa formendstrucdo de cenérios é a
discussdo (aprendizado) das premissas que envatadm um deles com 0s principais

executivos do governo e estrato representativociadade.

BRASIL
Desenvolvimento sustentado
da economia nacional
DESPERDICIO de CONQUISTA do
oportunidades melhor futuro
9O Ambiente
é ecqnomlco, ( ( Ambiente
nj bpoliticoe I | econdmico
g 'rz,srt"g‘r%'o”al politico e
Inel ™ institucional
i (v 11
<Zt ineficiente e mineiro
E fragilizado eficiente e
DECADENCIA e SUPERACAO de ~ competitivo
empobrecimento adversidades
Economia nacional em

ritmo de “Stop and Go”

FIGURA 3: Cenérios de Minas 2020.
Fonte: PMDI - 2004-2020 (MINAS GERAIS, 2008a).

Na discussdo das premissas validas para quaisemrias do PMDI, a
reorganizacao e modernizacdo do setor publico wstdiguraram como condicionante do
futuro de alta incerteza. Em outras palavras, ogaiites do governo e representantes da
sociedade concordaram sobre a necessidade predenteque de gestdo. O choque de
gestéao foi eleito uma das opcdes estratégicas @IE® envolvimento das pessoas-chave
nessa discussao atenuou sobremaneira as pos#satencias as medidas iniciais de
reducdo de despesas, eliminacdo de beneficiosmdiado, e, de outro, incremento de
receitas tributérias. O resultado obtido foi, ja 2004, o equilibrio das contas publicas do
Estado, apoés iniciar o ano de 2003 com um défamaf estimado de R$ 2,4 bilhdes.

Diante das consideracfes feitas neste capituloa&e necessario melhor analisar

0s aspectos relativos ao gerenciamento de praetas. Isto é feito na sec¢do a seguir.

% percepcao do autor ao longo do processo de co@ietdo planejamento estratégico.
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3 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS E SUA RELACAO COM A R EFORMA
DO ESTADO

O planejamento estratégico consiste em um confimimonceitos, procedimentos e
ferramentas designados a ajudar lideres, gerergdsmistradores a descobrir o que suas
organizacdes (ou comunidades) deveriam fazer pdreedver e prosperar (BRYSON;
ROERING, 1996). O planejamento estratégico podd@ceser utilizado para ajudar a
organizacdo (ou comunidade) como um todo a melhorer unidade especifica ou uma
funcéo especifica.

Essa visdo de planejamento estratégico vem cresaergl Ultimos anos no setor
publico. Segundo Bryson e Roering (1996), esseegsac deve incluir a definicdo da
politica a ser implementada e seu direcionamenitertificacdo de situacdes e assuntos
estratégicos, o desenvolvimento da estratégia eos sneios de decisdo, a implantacdo e a
avaliacao.

O sistema de planejamento estratégico varia aoolaley varias dimensdes: a
compreensao das areas que necessitam de mudamrgapralidade formal do processo
decisério, os métodos utilizados para orientarrerggar o processo de planejamento na
organizacdo e o grau de controle exercido sobremplantacdo das estratégias
desenvolvidas (CHAKRAVARTHY; LORANGE, 1991apud BRYSON; ROERING,
1996).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) salientam @udorca do planejamento
estratégico estd no esforco de coordenar variosesl®s da estratégia global da
organizacao por meio de seus niveis e funcdesnkmi®, sua principal fraqueza € que o
excesso de compreensdao, ordem e controle podeadasaiencdo da misséo, da estratégia
e da estrutura organizacional e exceder a capacidasl participantes de compreender o
sistema e as informacdes que ele produz.

Bryson e Roering (1996), citando Boscken (1998jatezam que os sistemas de
planejamento estratégico sdo aplicaveis ao setbticpuporque faz sentido a toda
organizacdo coordenar os processos decisoriostia garmniveis e fungdes e concentrar
acoes onde estd sendo implementada a estratégimigsao estd sendo cumprida. No
entanto, os autores relatam que um sistema dejgha@eto estratégico € caracterizado
pela substancial compreensao, pela racionalidasheafoe pelo controle rigido e que so

sera efetivo se a organizacao tiver muito clard usua missdo, quais sdo suas metas e
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objetivos e quais sdo as tarefas relativamente lsgmple serem executadas. O
planejamento estratégico exige, ademais, uma dat®icentralizada e performance clara
de indicadores.

O problema, segundo Osborne e Gaebler (1994), € agueaior parte das
organizacdes néo trabalha com esses itens de fdanmsae, como resultado, a maior parte
dos sistemas de planejamento estratégico foca symgamas areas de preocupacao,
confiando em um processo decisorio em que a kios interesses fazem o papel mais
importante e controlam outros itens que nao oslteekas — por exemplo, gastos no
orcamento. Nesse sentido, Mintzberg (2004, p.X853alta a predominancia, no setor
publico, de “metas de governo vagas, medidas deengs=nho insatisfatérias e
beneficiarios de politicas dispersos”.

Este capitulo propde uma analise critica do plamej@o estratégico, sobretudo no
ambito das politicas publicas, explorando um aspecte se constitui, possivelmente,
como o mais problematico na estratégia de govesnmganizacdes privadas: 0 processo
de implantacio. E com base nessa andlise critieaoggerenciamento de projetos é
proposto como método de implantacédo. Sua efic&ri explorada, no capitulo seguinte,

no que diz respeito ao caso de Minas.

3.1 Gerenciamento de projetos na administracéo puick

Apesar do gerenciamento de projetos ter se desedoa@m grande parte no setor
privado, o setor publico vem adotando cada vez suas técnicas. No entanto, antes de
discorrer sobre a experiéncia que sera alvo desiése, cabe destacar algumas limitacdes
e especificidades relativas ao gerenciamentoaetps no setor publico.

A geréncia de projetos no setor publico apreseigiareas diferencas importantes
em relacdo ao setor privado e necessita de uma dsdérenciada. Segundo Cortines
(2005), os projetos publicos ndo possuem como gy principal o retorno financeiro,
mas sim o retorno social em um periodo mais lorggmdturacdo. Outro fato que o autor
aborda € que muitas intervencdes no setor publticoleem riscos elevados e obstaculos
gue devem necessariamente ser superados, o guermtea analise de viabilidade de
determinados projetos. Isso significa que, na adtnatao publica, determinados projetos

devem ser realizados, apesar de ndo serem finammite vidveis. Nesse sentido, as
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técnicas de gerenciamento de projetos no setolicpubecessitam de modificacdes e
adaptacdes metodoldgicas.

Outro autor que corrobora as especificidades dw péblico € Ribeiro (2003), que
reforca a ideia de que o gerenciamento de projetosetor publico deve levar em
consideracao outros dados de entrada, técnicaamfentas e resultados que sdo inerentes
ao ambiente publico. Ele refere que algumas espidaifles do setor publico podem
dificultar a geréncia de projetos.

Aspectos fundamentais distinguem, segundo o aaggrrojetos publicos, que:

Comecam a se diferenciar daqueles do setor privadmedida em que séo
controlados por governos eleitos e custeados peas ta impostos compulsérios
dos contribuintes. Esta condicdo por si sO ja exige acompanhamento
diferenciado através de auditorias e prestacdo aldas necessariamente
transparentes. Os recursos s@o alocados em orgamenjas preparacgao,
discussdo e aprovacdo envolvem executivo e legislahum processo
significativamente mais complexo quando comparadosetor privado. Os
orcamentos aprovados, em muitos casos, precisamtiseados dentro de um
mesmo ano fiscal e muitas vezes sdo aprovados rpgramas exigindo um
esforco complementar para divisdo destas verbae gnbjetos e 6rgaos
envolvidos (RIBEIRO, 2003, p.4).

Além do processo de discussdo do orcamento, exigte aspecto que deve ser
levado em consideracdo no setor publico: ao cootdr setor privado, s6 é permitido
fazer aquilo que a lei expressamente autoriza,epa, ® planejamento deve levar em
consideragao de forma mais abrangente leis e rmagut®s que no setor privado poderiam
ser colocados em segundo plano.

Além dessas observacOes, Ribeiro (2003) comenta aguenteressados e/ou
envolvidos no/pelo projetsiakeholdersformam um conjunto mais amplo e complexo no
setor publico, que inclui a populacdo, na condig¢i&o eleitores ou na condi¢cdo de
contribuintes, as organizacdes partidarias, as n@ggdes nao-governamentais, a
imprensa, o setor privado, além dos chamados ssesedifusos. Esse conjunto envolve-se
nos mais diversos assuntos e torna a a¢ao pubdicsacomplexa que o ordinario.

Outro autor que retrata tais peculiaridades dor g®iblico € Almeida (2005), que
levanta duas questdes enfrentadas na gerénciajééoprpublicos. A primeira diz respeito
aos recursos humanos. Para ele, a falta de condrgcisne experiéncia na geréncia de
projetos dificulta o processo de selecdo de furion para trabalharem com projetos
publicos, ou seja, o gerente de projetos tendecangrar dificuldades para alocar equipes
de funcionarios com habilidades especificas pagla paojeto. Para compensar essa falta

de pessoal, solucdes temporarias como a contratdgd&mnsultorias vem se tornando
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comum, o que, segundo Almeida (2005), é prejudamal projetos publicos, uma vez que a
instabilidade de consultores empresta ao projeta baixa qualidade de padrdes de
planejamento e implantacdo; e muitas vezes métpeaa avaliacdo de desempenho
acabam néo sendo construidas e consolidadas.

A segunda questdo referenciada por esse autor étplitidade dos ambientes
(estrutura organizacional, formas de avaliacdo mrofe, influéncias politicas) com os
quais devem lidar os gerentes de projetos publitagm Almeida (2005), as organizacoes
publicas, que s&do baseadas em modelos verticaigerarquizados, ndo atendem a
necessidade de ter unidades flexiveis, trabalhaboochtivo e desenho de estruturas
horizontais, tdo importantes para a geréncia dgeto nas fases de planejamento,
controle, execucéo e avaliacao.

Quanto as formas de avaliacdo e controle, Aimel@@%) destaca que:

Mesmo que a necessidade de incorporar os procdesaedicdo da eficacia e
eficiéncia na execugédo de projetos seja reconheeifies trés niveis do governo,
peqgueno avanco foi feito. As métricas do contréle Baseadas na observagéo
dos processos e nédo dos resultados (indicadoneodesso e ndo de resultado).
Consequentemente, o gerente de projetos é impalidiefender-se por ndo
seguir algum procedimento anacrodnico, enquantessltados alcancados ndo
séo levados em conta (ALMEIDA, 2005, p.3).

Quanto aos aspectos politicos, deve-se lembrar aju&ransitoriedade dos
governantes implica, de acordo com Ribeiro (2083)ecessidade de cuidados especiais
para garantir a continuidade de projetos de execydrianual como, por exemplo,
projetos de infraestrutura. No entanto, o que da Boque 0s projetos acabam sendo
reduzidos para se enquadrarem na limitacdo de tetopomandatos (quatro anos). A
consequéncia dessa atitude, segundo Almeida, @& quevisdo de contingéncias e riscos
inicialmente pretendida no ciclo do projeto € amgira a sucumbir, o que acaba por
provocar atrasos e estouros nos orgamentos.

Diante do exposto, é importante ressaltar que, aapdas peculiaridades, é
necessario executar projetos publicos ou, comoacsRibeiro (2003), ndo se deve
justificar a impossibilidade de executar e conchom sucesso projetos publicos, mas
encarar essas peculiaridades como motivadores queradodos ostakeholdersenham

consciéncia das armadilhas e dificuldades exisgente
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3.2 Dicotomia planejamento-implantacdo e jogos piticos

A separacao entre planejamento e implantacdo twnstem duvida, um dos
elementos mais problematicos encontrados na literaobre planejamento e implantacéo
de estratégias. Se varios autores identificam ol@mwa, como, por exemplo, Hrebiniak
(2005), Kaplan e Norton (1997) e Macmillan e Tamg¢2001), entre outros, é possivel
afirmar que apenas Mintzberg (2004) vai ao centao qdiestdo, levando em conta
principalmente os fatores histéricos dessa separaca

Segundo Mintzberg (2004), a separagcdo entre pemsane acao define a
dicotomia formulagcdo/implantacdo, presente de foceraral nas escolas prescritivas de
estratégia — dealesign posicionamento e planejamento. A principal recwiaedo de
Mintzberg aos planejadores gira em torno de suacare€le que as organizacbes devem
completar seu pensamento antes de agir, ou sejaanmen detalhessobre orcamentos,
prazos, programas, e assim por diante. O grand#epna, no entanto, é que se tende a
identificar apenas algumas pessoas como estraggtralmente gerentes seniores. No

entanto, pergunta Mintzberg:

Como é possivel alguém questionar essa suposicdo® @ maternidade, ela
esta enraizada tdo profundamente na base filosdéicsociedade ocidental, que
parece incontestavel. Ndo é verdade, afinal, querganizacbes, como as
pessoas, tém cabecas para pensar e corpos patdNagiré para pensar que 0s
gerentes sdo pagos, os politicos eleitos e os ajsnebmeados? Eles néo
formulam a estratégia para que todos os demaisapossidar das taticas?
(MINTZBERG, 2004, p.228).

Segundo o autor, a falacia dessa suposicao resitteia de que dados podem ser
agregados e transmitidos hierarquia acima por geeecuta, sem perdas ou distor¢des
relevantes. Ele comenta, no entanto, que dadasosrihunca voltam hierarquia acima,
nem a estratégia pretendida recebe suas necessiis@es. Dessa forma, as condi¢des
que entram na formacdo dos planos séo de origemnedit das que determinam sua
execucao (FELD, 1959pudMINTZBERG, 2004).

Ao rever casos de fracasso e lembrar a afirmacalieghel @pud Mintzberg,
2004) de que o indice de implantacdo de estratégiasicesso € de apenas 10%, poder-se-
ila supor que o problema reside, por exemplo, ndralene sugerir aos gerentes que
gerenciem melhor as equipes de trabalho ou mesrao“apertem” seus sistemas de

controle. No entanto, Mintzberg (2004) ressalta g@stas podem ser falsas solucdes,
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baseadas num falso diagndstico do problema, umalstigo cuja perspectiva parte do
“alto” da hierarquia e aponta (como dendncia) parpessoas que executam a estratégia.

Para o autor, mais frutiferos podem ser diagnéstige transcendam a dicotomia
planejamento/implantacdo e permitam uma concepgitegsual da estratégia, em que se
entenda o papel crucial da fase de implantacéc e/d@ios fatores que podem influencia-
la. “Mesmo as melhores estratégias pretendidéisthaMintzberg, “devem ser adaptadas
a todos os tipos de circunstancias inconcebiveis@nformulacao inicial”. Em outras
palavras, “toda estratégia pretendida deve serpmiada por muitas pessoas diante de
uma ampla gama de realidades” (REIN; RABINOVITZ79%pudMINTZBERG, 2004,
p.230).

Como prelecionam Majone e Wildavskgp(ud MINTZBERG, 2004, p.231), “a
implantacéo literal é literalmente impossivel”. B@rdo com esses autores, algumas das
verdadeiras limitagdes de qualquer estratégia nuieta podem ser descobertas somente
qguando finalmente as acbes sdo empreendidas. Nestido, Mintzberg sugere que o
processo de formulacdo da estratégia seria maischesmsterizado como um processo de
aprendizado, de “formacéo em lugar de formulacao”.

O processo de implantagdo passa entdo a ser visio gma “evolucdo”. Uma vez
que 0 pensamento anterior nunca consegue especiida a agcdo subsequente, o
planejamento € ligado diretamente a acdo e, da tmmna, também € definido/alterado

por ela. Majone e Wildavsky resumem bem esse pesrgam

Implantacéo é evolugdo. Como ela se da num mundmga foi feito por nos,
estamos geralmente bem no centro de processos,uenewgntos ocorreram
antes e (espera-se) ocorrerao depois. Em cada rtmnugvemos lidar com
novas circunstancias que nos permitam atualizareatifes potenciais nas ideias
relacionadas as politicas que estamos implementaRQdando agimos para
implementar uma politica, mudamos essa politica JMNE; WILDAVSKY,
apudPRESSMAN; WILDAVSKY, 1973, pp.190-91).

Essa dicotomia, quando estudada na area publicetittd um dos elementos
centrais (dicotomia pensamento/acdo) na pesquisaeipd sobre a implantacdo de
programas publicos conduzida por Pressman e Wiga{@973). Critica do modelo de
analise prevalecente até entdo, o estudo sugeliaumeros obstaculos podem aparecer na
operacionalizacdo de tais programas — mesmo quaddoisdo foi tomada no nivel central
de governo. Questionando a possibilidade de existéde politicas hermeticamente
fechadas, concebidas por tomadores de decisOescatadas por técnicos e burocratas, 0s

autores evidenciam a existéncia, na fase de ingglaat de jogos de interesse.
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Um problema central identificado pelos autores estda que chamam de
“complexidade da acdo conjunta”, decorrente dat@xisa de varios atores envolvidos no
processo de execucao (varias organizacdes ou mednos atores no interior de uma
mesma organizacao). A execucado é, dessa formagtearada por grandes incertezas e
forma-se uma longa e complexa cadeia no sistemaddie; em que atores sociais sao
obrigados a negociar entre si para levar-se admmeecucdo — 0 que gera alteracoes e
atrasos. Devido ao carater negociado e “evolutaam’execucao, portanto, os resultados
raramente correspondem ao que foi inicialmenteigi@v

Segundo Bardach (1977), tdo dificil quanto deserdmarpoliticas publicas e
programas, que no papel podem parecer muito bonsmp&menta-los de forma a
satisfazer a diversos interesses e agradar a towbsindo os supostos beneficiarios ou
clientes. O autor (1977) salienta que o processmgiantacdo de uma politica ou de um
programa é comparavel a um processo de montageta:sg de juntar varias pecas e
colocar a maquina para funcionar. Os problemasgéantacéo sao problemas de controle
e sdo especificos as atividades de “montagem” gustituem ou fazem parte desse
processo.

Que partes entrardo na maquina politica? Barda@h7jlenfatiza que a resposta
para esta pergunta depende da especificacdo dsegegpera da maquina e de onde ela
esta localizada. Uma maquina para tratar de doemessais € muito diferente de uma
maquina que distribui subsidios agricolas, assimocama maquina que atende o pais
como um todo é diferente de uma maquina que atemdestado de forma isolada.

O que é fundamental na visdo do autor é que asspestdo sempre nas maos de
atores com interesses divergentes, quase semmgeimdentes uns dos outros. As Unicas
formas de esses atores induzirem uns aos outrostabciir com elementos do programa
Sao a persuasao e a barganha. O processo de agalam, portanto, inevitavelmente, um
processo politico.

A implantacdo é vista, assim, como um jogo, ou,ssggundo Bardach (1977),
pressbes, barganhas e manobras politicas ilustamo @ controle € exercitado no
processo. Oponentes “linha-dura” da politica quelgram no estagio inicial do processo,
por exemplo, procuram meios de continuar sua o@osiguando o0s regulamentos
administrativos e as linhas gerais estdo sendotascMuitos dos que deram apoio a
politica inicialmente sé o fizeram, por sua vezgpe esperavam ser capazes de influir em
sua fase de implantacdo para colocar propostasaréiempladas ou desejadas por outros

gue formavam a coalizao inicial.
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O que deve ser dito de falhas na implantacdo quémdios concordam com o0s
objetivos principais? Bardach (1977) considera ajaalética da pressao e contrapressao,
neste caso, possivelmente ndo existiria e podéwamoldar resultados. Mas o menor
desentendimento entre apenas alguns atores deudespretado, segundo o autor, como
conflito e pode gerar problemas como, por exemploasos — como nos casos de
simplesmente se iniciarem operagfes-padrdo nascrbgras. Um circulo vicioso de
atrasos, medo de falhas fatais, aumento da ansie@#itlilde defensiva em relacdo a
responsabilizacdo, entre outros, pode ser a cautahds, como mencionado também por
Pressman e Wildavsky (1973).

Bardach (1977) refere que recursos politicos sapeelimitados e um modelo de
processo de implantacdo Util e robusto deve tgr@rer o0 maximo possivel onde eles
tenderdo a se concentrar, assim como seus possie#iss. Trata-se de identificar os
elementos particulares mais probleméticos do progra as interacdes politicas mais
provaveis de acontecer em seu curso de execucétadBgpermanece, contudo, pessimista
e declara que desenhar modelos de implantacaotosbéisjuase tao dificil quanto corrigir
problemas ao longo do processo (1977, p.6). Untjmmsimento razoavel requer, também
neste caso, além do planejamento da implanta¢c&ocantepcdo do processo de execucao
como um processo nao-hermético, evolutivo.

Ao se pensar em uma linha de processo de execugfidiwo, pode-se pingar o
que diz Coutinho (2006), o qual revela que a bgaantacdo significa a sincronizacéao de
processos de formulacdo estratégica com o desdebtame controle, selecéo,
balanceamento do portfélio, gestdo dos projeteedbaclkestratégico. No entanto, o autor
evidencia que, para conseguir esse sincronismestabelecimento do processo no futuro,
€ necessario tratar a execugcdo como um projeta. [iegspectiva vem sendo estudada no
exterior com frequéncia; basta verificar-se o @ete numero de publicacbes sobre
implantacdo de estratégia e gerenciamento de psojeis periddicos internacionais, ao
contrario do que se tem percebido no Brasil.

Os projetos, ou como preferem Loureiro e Castr@F0niciativas estratégicas
sdo o conjunto de acdes de impacto direto no posioiento competitivo ou opcao

estratégica da organizacdo. Além de possuiremecagétruturante, inovador e de longo

% Segundo Loureiro e Castro (2005), as iniciatiéms taracteristicas de projeto, e portanto, nadfeéedca
conceitual entre iniciativa e projeto. Iniciativais projetos representam acdes de intervencéo pattieas
| que estruturam ou modificam processos, competérpriagutos e servicos
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prazo, nao vinculados a condi¢gbes conjunturaiscafiazes de levar as organizagcdes para
um patamar diferenciado de desempenho.
Segundo Loureiro e Castro (2005):

* Toda iniciativa deve ser coerente e aderida atégteaempresarial: iniciativas sado
reflexos das opcgdes estratégicas feitas por unenagao. Selecionar iniciativas
incompativeis com essa opcao tem impacto direteesaltado e na eficiéncia dos
processos e competéncias do negocio;

* toda iniciativa é passivel de ter seus custos eeflmos estabelecidos:
simplesmente ndo existe argumento que sustentéabilildade de se levantarem
custos ou beneficios associados a qualquer inaiabm certo grau de precisédo. E
por mais que se conteste a dificuldade de se mevas beneficios de uma
iniciativa, estas podem ser mensuradas. A realidadeorganizacdes mostra que
nem sempre custos e metas séo estabelecidos paraias/as. Neste caso, corre-
se o risco de se drenarem recursos da organizapdajse os beneficios sejam
obtidos;

» toda iniciativa tem um grau de imprecisao intrimsexstabelecer boas hipéteses é
fundamental, entretanto, ndo séo conclusivas neanggn resultado; sdo cenarios
pelos quais se julgou aceitavel o risco de se lagiante a iniciativa. O risco de se
buscar a precisdo absoluta pode ser a paralisiaqoesso de analise e a perda de

oportunidade no mercado.

Passar-se-a, entdo, a discutir a ideia da utilzdedprojetos para a implantacdo da

estratégia.

3.3 Planejamento e projetos

O processo de implantacdo e execugcdo da estratégigentado para a acdo e
envolve a gestdo de pessoas, 0 desenvolvimento odgeténcias e capacidades,
orcamentacao, motivacao, construcdo de cultudeeainca.

Segundo Serra, Serra e Torres (2004), existe uma ¢@o grande quanto variada
de tarefas a cumprir, como a “construcdo” de ungarorzacao capaz de alcancar os
objetivos estratégicos, a alocacdo de recursostabelecimento de politicas e de uma

cultura que apoiem a estratégia, a motivacdo dasops para que persigam metas e a
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premiacdo por resultados obtidos. Além de todossepsntos, € necessario que a alta
administracdo da empresa ou do 6rgdo publico enepsmiprofundamente, exercendo a
lideranca necessaria para executar todo esse cammiecesso.

O projeto da formato concreto a ideia de se executar ouzaealgo, no futuro,
para atender a necessidades ou aproveitar opatesd(FERNANDES; SCATOLIN;
CLEMENTE, 2002, p.21). Dessa forma, o processolaeoeacdo, andlise e avaliagdo de
projetos envolve um complexo elenco de fatoresosatturais, econémicos e politicos que
influenciam os decisores na escolha dos objetivdissanétodos.

Quando se elabora um projeto, supbe-se que cearisédga tenha sido tomada e
que estdo sendo levantadas e dimensionadas todam®smplicacdes, tanto favoraveis
quanto desfavoraveis. Essas implicacbes ainda e&eadizaram, mas é necessario que
sejam identificadas, analisadas, quantificadasabaalas.

Estabelecido dessa forma, o conceito de projet@nmder aplicado a qualquer
atividade de planejamento. Afinal, conforme FermsndsScatolin e Clemente (2002), a
esséncia da atividade de planejamento € a escelhsituhcdes futuras adequadas ao
ambiente que envolve a organizacdo e o estudo wie®<C alternativos de acdo para
alcanca-las.

Entretanto, esses conceitos ndo devem ser confgdsendo o conceito de
planejamento mais amplo do que o de projetos. Ddongeral, admite-se que um projeto
se refere a um tema especifico, requer quantiddeli@sidas de recursos e de tempo e
estabelece resultados tipicamente quantificaveis.

Historicamente, o planejamento tem sido visto cama atividade da cupula das
organizagdes. Contudo, desde os anos 70, as emspresaintuito de garantir seu
posicionamento no mercado — uma preocupacado de lprago —, tém reconhecido a
importancia do envolvimento de todos os seus nineigplanejamento. Dessa forma, o
planejamento passou a ser executado em todosais,rdefinindo projetos estratégicos, 0s
quais se complementam no esfor¢o da corporaca@pagir seus objetivos.

O planejamento passou a ser menos centralizadar ggatornar uma atividade
distribuida, de responsabilidade dos administradaas diversos niveis da organizacao.
Na pratica, isso significa que a separacéo entfergdes de planejamento e de execucdo
vem se tornando menos importante (FERNANDES; SCANDICLEMENTE, 2002,
p.25).

A elaboracdo, a execucédo, a andlise e a avaliag8opubjetos fazem parte da

atividade de planejamento tanto nas organizacOgsesariais como nas organizacoes
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governamentais. O termo projeto, em sentidw, compreende todo o trabalho de
equacionar um problema relevante apontado peloeplarento, decidir quanto a

implantacdo de uma solucéo e avaliar os resultalbldos.

Equacionamento 1 Oportunidades (problemas)
2. Desenvolvimento de alternativas
3. Analise das alternativas

4. Avaliagéo das alternativas

Selecédo 5. Escolha entre alternativas viaveis

Realizacéo 6.Projeto de execucéo

7. Implantagéo

Afericao 8. Acompanhamento

9. Avaliacéo

Quadro 2: Atividades de planejamento.
Fonte: Fernandes, Scatolin e Clemente (2002).

Como se percebe, a elaboracdo de projetos tomebgsw a identificacdo de
oportunidades ou problemas no processo de adrnaigdstr Entdo, € com base nas
dificuldades ou oportunidades percebidas pela adtragdo que surge a necessidade de
planejamento para se desenvolver certo projeto, dmmo os requisitos de quantidade e
qualidade a serem observados. Estudos, analisesewsdes desenvolvidos pelo
planejamento servem de base para estabelecer lnét)vo(s) de certo projeto. Esta
iniciativa €, segundo Kerzner (2005), um meio qoeepser utilizado para garantir o
alcance dos objetivos do projeto.

Para isso, Fernandes e Clemente (2002) destacam pireeira tarefa, portanto, é
desenvolver um amplo leque de alternativas técnidas escala, locacionais e
organizacionais, de forma a garantir a maior al#macig possivel. Uma vez identificadas
as alternativas, passa-se a analisa-las. Nessastsexplorados todos os beneficios e
onus de cada uma das alternativas possiveis. Umeaseelhida a opcao certa, elabora-se o
projeto de execucgdo, detalhando-se todas as atesdzecessérias a implantacdo. A ultima
fase é a afericdo dos resultados.

Ja durante a execucdo é necessario verificar cuesiante se 0S progressos
conseguidos estdo de acordo com o0 que se progtompanhamento ou monitoramento).

Kerzner (2005) preconiza que tanto o planejamestoatégico quanto a execucao da
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metodologia de gerenciamento de projetos ndo garamt sucesso da iniciativa; no

entanto, aumentam a chance de sucesso.

3.4 O alinhamento: projetos estratégicos ou a ligdg entre o pensamento e a agdo

Historicamente, 0 mundo dos negdécios reconhecameamento da estratégia de
negocio, o gerenciamento de portfolio e a selegdordjetos como de responsabilidade da
alta geréncia e o planejamento do projeto e a g&ecdos processos como atividades dos
gerentes de projeto e de sua equipe. Quando desesnéos estdo alinhados, a estratégia
alimenta o portfolio, que alimenta o gerenciameatd@@rojetos, que alimenta o projeto em
si e a equipe em execucdo. Ou seja, existe umoefgiscata (MILOSEVIC;
SRIVANNABOON, 2006, p.98)

Na observagéo feita por Milosevic e Srivannabod0§2, destaca-se um fato que
deveria ser recorrente na elaboracdo de estratégiabnhamento dos instrumentos de
planejamento. No entanto, os autores verificaramsam pesquisa que na maioria dos
casos esses elementos ndo estdo alinhados. Camtadesas organizagdes fracassam ao
juntar os projetos a sua estratégia de negéci@ qoefolio, o que leva frequentemente ao
cancelamento de projetos ou mesmo a implantac@oofitos que ndo contribuem com os
objetivos organizacionais, gastando-se, assim, Ilap@s recursos de forma
desnecessaria.

E nesse contexto que o gerenciamento de projepmepdsto como método para
alinhar a estratégia a acdo. Segundo Miloseviégvau8raboon (2006), o gerenciamento de
projetos € uma forma especializada de gerencianmeregode ser utilizada para cumprir
uma série de metas de negocios, estratégias agaoefm cronograma e orcamento bem
definidos. Desta maneira, 0s autores, citando Mlizs(2003), realcam que a esséncia do
gerenciamento de projetos é daporte a implantacao

Milosevic e Srivannaboon (2006) lembram que, comstnaente ao estereotipo
tradicional, a literatura recente trata o gerenelm de projetos como “a chave do
processo de negécio” (JAMIESON; MORRIS, 2003apud MILOSEVIC;
SRIVANNABOON, 2006, p.100). Quando as organizacd&sociam seus projetos a sua

estratégia de negocios, ha mais facilidade de aaohgv os objetivos organizacionais.
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Normalmente, um projeto estd relacionado ao crestion da firma e/ou a
consolidagdo de sua posicdo no mercado no médiongo | prazos. Explicita ou
implicitamente, todas as organizacdes possuem agiiegetos estratégicos.

Hahn (apud FERNANDES; SCATOLIN; CLEMENTE, 2002) argumenta gag
acoes estratégicas de uma organizacao possueguasae caracteristicas:

» Afetam a organizacdo em sua capacidade de gamitas e lucros;
» afetam a organizacao no longo prazo;

* nao sao rotineiras;

» refletem os valores da alta administracao;

* sao tomadas de acordo com a filosofia e culttgarozacional.

De forma especifica, pode-se dizer que as decegiesgtégicas estao relacionadas a
definicdo de direcdo e escopo da organizagao, ammbiente em constante mudanca e, em
particular, a seus mercados fornecedores ou cliedte forma a atender as expectativas
dos que tém poder sobre a organizacgao.

Outro autor que destaca a necessidade de alinhangertleland (1994). Ele
assevera gue enquanto o planejamento estratédatmelexe a missdo, objetivos, metas e
estratégias para onde a organizagdo quer estautom,f o desenho estratégico e a
implantagéo refletem uma preocupagdo com a formao organizacdo chegara la com
0s recursos que foram planejados.

Schwarz, Amide e Pinho (2005) exp6em que algungenmacdes entendem que o
processo de alinhamento e desdobramento da esratgde ser um valioso instrumento
de comunicacado, ou seja, uma forma para asseguassi@ilacdo e o entendimento de
diferentes equipes em torno dos direcionadores ma @stratégia corporativa ou até
mesmo de uma unidade de negdcio. A premissa queefzea afirmacao € de que a melhor
maneira de promover a internalizacdo da estratifgise a partir da sua contextualizacdo
para determinada realidade, por meio de reflexbbsescomo 0s processos, as areas € as
equipes envolvidas podem contribuir para a estieatég

Cleland (1994) acredita que as estratégias inclpiamos de acdo de curto prazo,
politicas, procedimentos, direcfes sobre a alocdea®cursos, programas e projetos, de
forma que “a razdo principal para utilizar o geramento de projetos é facilitar a
implantacéo da estratégia organizacional, [masjmesssim 0 gerenciamento de projetos
pode ser utilizado de forma efetiva em outros cdote organizacionais” (CLELAND,
1994, p.56, tradugéo livre).
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A administracdo estratégica tem, entdo, como taestabelecer objetivos de
mercado, determinar condi¢des para a sobreviv@élactaganizacao, definir niveis de lucro
e outras medidas financeiras aceitaveis, escolbeprocessos e decidir sobre a infra-
estrutura da organizacao, tornando o processo eltnansparente para todos aqueles que
irdo contribuir para a implantacao da estratégiardanizacdo. De forma geral, os projetos
se materializam em acdes de curto, médio e longeopr levando em consideracédo o
ambiente externo a organizacdo, com o objetivaotieesivéncia e crescimento. Uma vez
que haja definicdo quanto ao significado estratédecerto projeto, tem-se imediatamente
o grau de prioridade que |he deve ser atribuidesseeos projetos ndo recebem a
correspondente prioridade, a organizacdo estadiggeegando sua propria definicdo de

“estratégico”. Desta maneira, projetos podem sgnides como:

[..]- atividades consumidoras de recursos utilisagmra implementar as
estratégias organizacionais, atingir metas e dmrtripara o cumprimento da
missdo organizacional, o que sugestiona que aiagggio [...] deve considerar o
uso do gerenciamento de projetos (CLELAND, 199487 ptraducdo livre).

O alinhamento proporcionado pelo gerenciamentordetps € também defendido
por Callahan e Brooks (2004). Esses autores informae um estudo recente Booject
Management Instituté®MI), elaborado por Thomas, Delisle e Jugdeaponta para gap
do “aprender-fazendo”, que € prevalente nos negduije. O estudo enfatiza que muitos
negocios parecem saber o que precisa ser feito, M@assdo capazes de executar a
estratégia para gerar a mudanga. O processo necgsm@ fazer acontecer é o modelo de
solucacStrategy, Tactics, Operatiq®TO).

O modelo (FIG. 5), conveniente para explicar a s&dade de alinhamento, ndo é
composto apenas dos trés niveis de perspectivatéegtia (estratégico, tatico e
operacional), mas também por cinco processos dengiamento de projeto: iniciacao,
planejamento, execucao, controle e encerramentand@uos niveis e 0s processos de
gerenciamento de projetos estdo alinhados de fapr@priada, a organizacao € capaz de
“pensar estrategicamente, planejar taticamente ire gpgracionalmente”. A chave do
sucesso é a comunicacdo apropriada entre os ni@iando existem linhas de
comunicacao que funcionam, os projetos podem reddrestar alinhados com a missao,
metas e objetivos da organizacdo. “Um dos concaii@is importantes em gerenciamento

de projetos é o alinhamento destes com a estradégi@gocios. Nenhum projeto que nao

' Para mais detalhes ver Janice Thomas, Connieelisl® Kam JugdevSelling Project Management to
Senior Executive@Newton Square, PA: The Project Management Insti2002).
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apoia a estratégia de negocios deveria ser exeCu(@ALLAHAN; BROOKS, 2004,
p.33).

Pensar Estrategicament

k Planeiament

Encerramento
Controle

Figura 5: Modelo STO
Fonte: Callahan e Brooks (2004, p.32).
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3.5 Gerenciamento de projetos

De acordo com d’roject Management InstituttPMI, 2004), um projeto € um
esforco temporario empreendido para criar um pmdservico ou resultado exclusivo.
Esse conjunto de atividades interrelacionadas exidimnadas a obtencdo de um ou mais
produtos (bens ou servi¢os) Unicos, com tempo @guaefinidos, é considerado pelo PMI
como a melhor definicdo de projeto. No entantoapgre um projeto seja considerado
como tal, é importante destacarem-se algumas esistttas basicas:

» Delimitacdo temporal: definicdo clara de um inieiom fim; prazo inexoravel;

» objetivos: definidos em funcéo de um problema, tidade ou interesse de uma
pessoa ou organizagao;

» elaboragéo progressiva: desenvolvimento em etapastmuagio por incrementos;

* incerteza: existéncia de incerteza quanto ao eskulesperado, as condicdes de
realizacédo, ou ambos;

» singularidade: Unicos, singulares, sem repeticao;

» relacdo fornecedor-beneficiario: relacdo entre quiesenvolve e executa com

guem compra, encomenda, recebe ou avalia;
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» administracdo especifica: tem maior possibilidade édito quando gerida por
técnicas especificas de administracao de projetos.

Segundo o PMI (2004), entende-se gerenciamentoajiet@s como a aplicacéo de
conhecimentos, experiéncias, ferramentas e técmess planificar tarefas, organizar
pessoal, controlar a execucao e reescalonar recarfsm de obter sucesso em um objetivo
maior, o projeto. “[...] a gestdo de projetos pade definida como o planejamento,
programacao e controle de uma série de tarefagaatas de forma a atingir seus objetivos
com éxito, para beneficio dos participantes doghodj(KERZNER, 2002, p.17).

Kerzner (2002) evidencia também a posicdo de LibdaAnthony, gerente de
projetos da GM, sobre o entendimento das empresas geréncia de projetos.

[...] A época de administrar um empreendimentose e muitos graficos, artes
e intuicdo ja é passado. E fundamental entendearsénte a misséo, o escopo,
0s objetivos e a entrega de cada projeto desda eosicepcao. [...] E igualmente
importante que a organizacdo estabeleca um set@esi§io de projetos. A
funcdo desse setor é focalizar o desenvolvimentwisio atual e futura de
gestao de projetos da empresa, na definicdo depsea#pios e em garantir uma

execucdo de projetos consolidada e unificada nqueotin da organizacao
(KERZNER, 2002, p.197).

A partir dessas concepc¢fes de gerenciamento det@spjé possivel pensar no
gerenciament@stratégicode projetos. Para Callaham e Brooks (2004), pemg¥o, o
gerenciamento estratégico de projetos € o uso agtdopde conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas de gerenciamento de prajetesntexto das metas e objetivos da
empresa, de forma que as entregas do projeto looatn para o valor da organizacdo de
forma mensuréavel.

Gerenciar um projeto significa planejar sua exegugdites de inicia-lo e,
posteriormente, acompanhar sua execucdo. O gemsmia de um projeto focaliza o
planejamento e a execucao, que dependem de untggerama equipe ou de uma pessoa.
Gerenciar um projeto significa tomar decisGes @zaraacdes de planejamento, execucao
e controle, assim como decidir sobre a inicialipag® encerramento de um projeto. Cada
um desses processos € necessario para o projetowantodo ou em cada uma de suas
fases.

O gerenciamento de projetos, portanto, envolve:

» Identificacdo das necessidades;
» estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

« balanceamento das demandas conflitantes de qualidscbpo, tempo e custo;
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» adaptacdo das especificacbes, dos planos e da agbord as diferentes
preocupacdes e expectativas das diversas pamesssadas.

Apesar da necessidade de gerenciar projetos eadantpor alguns autores
(CLELAND, 1994; KERZNER, 2002; 2005), existem algumperativos estratégicos que
devem ser levados em consideracdo para que secale@arexceléncia em gestdo de
projetos. Kerzner (2002) acredita que esses impesatvém tanto de fontes internas
quanto externas. Internamente:

A alta geréncia pode descobrir os beneficios dtiigate projetos a medida que
monitora as tendéncias predominantes na respedtidastria ou quando
compara os resultados que esté atingindo com ofiagss dos concorrentes.
Sustentaculos internos da gestdo de projetos recermh melhorias potenciais
tanto na eficiéncia quanto na eficacia (KERZNER)2(.25).

Pressfes externas, por sua vez, podem forgar upr@&snou organizacao a aceitar
a necessidade de mudar sua maneira de fazer ne@acexecutar servigos. Por exemplo:
pressdes da sociedade podem levar governos a teelfaorar a eficacia de seus servigos,
na tentativa de realizar mais em menos tempo e eusio mais baixo, reduzindo, assim, o
impacto dos custos fixos da maquina nos impostgeppela sociedade.

Callaham e Brooks (2004) estabelecem que um verdageblema para a alta
geréncia em termos de gerenciamento de projetd®rBE 0s niveis estratégico e tatico. E
gue esse problema interno é causado pela tenddmaonitos executivos a considerarem o
gerenciamento de projetos como uma espéclétdie ferramentas, objeto de preocupacgéo
apenas para os gerentes do nivel tatico. Trate-sendaspecto da dicotomia planejamento/
execucao discutida anteriormente.

A obtencdo da exceléncia na gestao de projeto$orcoe Kerzner (2002), pode
levar alguns anos ou mesmo algumas décadas, jdepende de uma reorientacdo
organizacional-estratégico.

A exceléncia ndo serd alcangada sem mudancasagdez das mudangas € o
fator fundamental. A gestdo de projetos se assemath gerenciamento da

qualidade total: ambos séo sistemas de gerenciamgue necessitam de
educacéo e treinamento extensivos (KERZNER, 20@8)p

Desta maneira, a diferenca entre a organizagao rcomwaquela que alcanca a

exceléncia em gestdo de projetos estd na mandaagpal as etapas de crescimento e
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maturidade do ciclo de viffada gestdo de projetos sdo implementadas (KERZIIEER).
A FIG. 6 apresenta as seis areas nas quais as saspbem-sucedidas alcancam a

exceléncia na gestao de projetos.

Processos

Cultura

Suporte
Gerencial

Ensino

Figura 6: Os seis componentes da exceléncia.
Fonte: Kerzner (2002, p.32).

Kerzner (2002) percebe a falta de convencimentoekesutivos como a razao
maior pela qual, em algumas empresas, a gestam@eos poucas vezes consegue atingir
todas as suas potencialidades. N&o basta que ostigre reconhecam que as mudancas
S0 necessarias para que elas se concretizemegsago o entendimento de que o sucesso
e a exceléncia em gestdo de projetos exigem o congpimento e alinhamento de todos
0S niveis administrativos.

Mas o0 que se entende por sucesso na gestdo deogPoleerzner (2002) sugere
duas definicbes de sucesso na histéria de gestfmpos. Em um primeiro momento, o
sucesso foi definido como a conclusdo da programdeétro das previsdes de prazo, de
custo e de nivel de qualidade, sendo a qualidatieid#e pelo cliente, ndo mais pelo
fornecedor. No entanto, o autor argumenta que a&@ava de uma definicdo ainda
incompleta. Citando um artigo de David Cleland @9® qual tentava identificar fatores
comuns a projetos bem-sucedidos, Kerzner acresgeatas resultados relatados ndo eram
necessariamente indicativos de sucesso. Entre aidepras identificados por Cleland
naquele artigo, estdo, primeiro, o fato de queamdb havia muitas publicagbes sobre o
tema e, segundo e mais importante, o fato de qusndos executivos entrevistados

%8 Entende-se por ciclo de vida o periodo de intréddudesenvolvimento e fim de um projeto. (KERZNER,
2002)
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consideraram que menos de 10% dos projetos cooslufam adequadamente
gerenciados, mesmo que os objetivos finais do fartiessem sido alcancados.

De fato, o autor evidencia que “qualquer processteser conduzido ao sucesso
pela utilizacdo da interferéncia do executivo, delga bruta e pela repressao. Isto de
maneira alguma significa que um sucesso obtidadesha tenha resultado na exceléncia
em gestao de projetos” (CLELANRBpudKERZNER, 2002, p.44).

Assim, Kerzner (2002) mostra que atualmente a melhalise de sucesso € aquela
que o mensura em termos de fatores primarios endéaros, sendo fatores primarios a
conclusdo dentro do prazo, orcamento e nivel ddidaule pré-estipulados e fatores
secundérios a aceitacdo pelo cliente.

Nesse sentido, “a definicdo absoluta de sucessoveializada quando o cliente
estiver tdo satisfeito com os resultados que peémé utilizacdo de seu nome como
referéncia” (KERZNER, 2002, p.45).

A definicdo, aqui, de sucesso no gerenciamento dgetps se mostrara
particularmente Gtil ao longo da execucdo da pesqproposta neste trabalho. E do
entendimento daqueles envolvidos com o gerenciantmprojetos em Minas Gerais que
o método adotado pelo governo do estado pode ssidevado responsavel pelo sucesso,
propagandeado até o momento, dos projetos estraseéde governo. No entanto, faz-se
necessario verificar definicdbes de sucesso nalitea para a definicAo de uma matriz
tedrico-analitica valida.

Expostos os fatores identificados na literaturadesda, que levam a exceléncia na
implantacdo de projetos a partir da utilizagdo datooiologia de gerenciamento de
projetos, no capitulo seguinte, dos aspectos migtgidos, serdo feitas as consideragdes
sobre o método de pesquisa utilizado e sobre azgimentos de coleta e de analise dos

dados.
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4 METODOLOGIA

Para a construcdo deste trabalho, adotaram-se iposce procedimentos
metodoldgicos a fim de proporcionarem-se organi®da consisténcia cientifica as suas
diversas fases de desenvolvimento. Nos capituldsriares, foram apresentados a
problematica e os objetivos da pesquisa, bem cofnadamentacao tedrica que orientou
seu desenvolvimento. O objetivo deste capitulocgypar descrever de que maneira foi
concebido e desenvolvido o trabalho.

Primeiro, sera detalhado o método de pesquisaadii— o estudo de caso multiplo
de natureza qualitativa — evidenciando suas cafsiitas fundamentais e os problemas
mais comuns ocorridos na utilizacdo desse métookieRormente, serdo pormenorizados
a coleta de dados para o estudo de caso multploozedimentos utilizados e os cuidados
metodoldgicos para assegurar mais precisao a [gesqui

Finalmente, serdo apresentados os procedimentizadiis na coleta e analise dos
dados, enfatizando-se as alternativas da analdieaga até a linha final do raciocinio,

com identificacdo de todas as etapas.

4.1 Método de pesquisa

Nesta dissertacdo optou-se pela realizacéo de astmiga qualitativa por meio de
um estudo de caso para observar-se a aplicabilidadetilizacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos na implantacdo da egitiatie dois setores do governo de
Minas Gerais.

Uma das razdes para o uso do estudo de caso daeefs® de que, como ensina
Yin (2001), os estudos de caso representam a égfratnais apropriada quando se
estabelecem questdes do tipo “como” e “por quegndgo o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o istres encontra em fenbémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto dargala

Para Yin (2001), o estudo de caso permite uma figagsio que preserva as
caracteristicas holisticas e significativas dosssmmentos da vida real; e usa-lo para fins

de pesquisa é um esforco desafiador das ciénc@aissoEsse desafio esta ligado a
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dificuldade de se realizar uma pesquisa preservaaedas caracteristicas do objeto de
interesse do pesquisador no &mbito em que est:sst@lo e € estudado.

E importante também ressaltar, também conforme(X@91), que os estudos de
caso de natureza qualitativa tém lugar de destagysesquisa de avaliacdo e podem ser
conduzidos e escritos por muitos motivos diferenteduindo a simples apresentacdo de
casos individuais ou o desejo de se chegar a demaef@es amplas baseadas em evidéncias
empiricas.

Uma vez definido o objeto, o pesquisador tem daidenar duas restricdes comuns
as pesquisas baseadas em estudos de caso: recacasso as informacgodes.

Quanto a primeira, muitas vezes o pesquisador ispdel do tempo ou de recursos
materiais para executar um trabalho mais ambicigs® analise todas as variaveis
possiveis na situacao social estudqllzanto ao acesso aos atores de seu interessesgode-
dizer que o estudo de caso é, por sua prépriagzauum método invasivo, que exige
profundo mergulho no objeto de pesquisa e queapirttende a criar constrangimentos.
Esses constrangimentos, seja em termos do tempoégerigido das pessoas nas
organizacdes pesquisadas, normalmente muito ocsigaa seus afazeres profissionais,
seja em termos do acesso a informacgdes que, nwatEs, sdo consideradas delicadas,
exigem um processo de negociacdo a respeito de podem ser explicitadas no estudo e
a forma como isso deve ocorrer.

Essas restricbes sédo, pelo menos parcialmenteiasige no presente caso, por se
ter acesso facilitado as informacdes e aos atmy&dds a organizacdo em que esta situado
Nosso objeto de pesquisa, 0 “governo do estado idasMserais”, por ter o autor deste
trabalho estado diretamente envolvido com o plamef@ao e o acompanhamento
estratégico de programas e projetos na esferavdrgndo estado.

Uma vez escolhida a organizagcéo, um obstaculcedife se interpds: a dificuldade
de analisarem-se todos 0s seus “setores”, uma wezseq trata de diversos assuntos,
ligados, cada um, a processos e interesses diveasosplantacdo das estratégias, o que
impediria a realizacdo de entrevistas com todaegEonsaveis pelos projetos entre 2003 e
2006, periodo designado para analise.

Desta maneira, para definir os setores a sererdagkig, verificou-se em quais se
teria melhor acesso a representantes de trés ggueoforam considerados fundamentais
para a andlise a que este trabalho se prop6s:eotgedlo projeto, responsavel principal
pela conducéo da estratégia definida; a equiperaietp, com pessoas responsaveis pelo

acompanhamento das metas propostas e com acessladiss fisicos e financeiros do
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projeto; e umstakeholder(beneficiario) do projeto, diretamente afetadoqoe pudesse
fornecer uma perspectiva alternativa sobre os fgtes nem o gerente nem a equipe
pudessem reportar, por estarem profissional e @malchente envolvidos com o projeto.

Ao optar pelos setores de Agricultura e Defesadbomalizou-se contato com o0s
responsaveis pela conducéo da estratégia de go(ataalirecdo da Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais - SEPLA@)a verificar possiveis
empecilhos em entrevistar os trés grupos definidosse tratar de um periodo anterior ao
atual governo, ndo houve resisténcia por parteirdgésd da SEPLAG na realizacédo das
entrevistas com 0s gerentes e com as equipes gpeca faziam parte dos quadros da
SEPLAG.

Uma vez autorizados, 0s possiveis entrevistadasmfqurocurados e receberam
explicacbes sobre o cunho da pesquisa e as pesgyumaseriam feitas, tendo sido obtida
sua autorizagdo verbal para grava-las. Posteridgenes dados foram analisados e
comparadas suas informacées com as dos demaissgagbodados. Como todos 0s
envolvidos na implantacdo dos projetos eram codbec{como foi dito anteriormente,
este autor fazia parte dos quadros da SEPLAG), m@iove qualquer dificuldade
burocrética na coleta dos dados para a pesquisa.

O objetivo deste trabalho foi avaliar em que medidailizacdo do gerenciamento
de projetos auxiliou na implantacéo da estratégigaverno de Minas Gerais e no alcance
das metas propostas.

Como observado na secdo anterior, os projetostéagitras foram denominados
pelo governo de projetos estruturadores. Os pmjetruturadores descritos na secéo
anterior foram o objeto da pesquisa elaborada noitdndeste trabalho, uma vez que a
utilizacdo da metodologia de gerenciamento de f@®jeo governo de Minas restringe-se
a eles e tem-se acesso a dados sobre sua evo2803ia 2006.

No campo da administracdo publica, Eyong e Spe(@96) destacam dois
aspectos fundamentais e inextricaveis da andlisesidtados de programas. O primeiro
refere-se a necessidade de ampla perspectiva goetgpe analise de um conjunto de
programas que objetivam um alvo em comum — na presgoposta de estudo, o intuito
gue conecta os projetos e a estratégia é melhajaaladade de vida no estado de Minas
Geraid®. Contréarios a consideracdo de programas de naaiselada, os autores destacam

290 PMDI tem como vis&o de futuro tornar Minas Gemmelhor estado para se viver.
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gue o diagndstico da efetividade da-se apenas anadisarem 0s programas em um todo,
COMO um grupo.

O segundo aspecto diz respeito ao foco em ferrameld acdes governamentais -
técnicas de intervencédo social usadas em progrpaidisos especificos. Eyong e Spencer
(1996) afirmam que mais de uma ferramenta podatdieada e que é util examinar como
cada uma delas funciona sozinha ou combinada cdmsoWNo entanto, € necessario
entender seu impacto programatico, tanto de foeparada quanto de forma coletiva, no
intuito de desenhar a melhor combinacao possiwelal#ordarem esse aspecto, 0s autores
dao suporte para a andlise das ferramentas de anbampento utilizadas pelos projetos
estruturadores e néo-estruturadores, permitindoomparacdo entre o que era 0
planejamento antes e depois da utilizacdo destnienta.

A comparacao entre projetos estruturadores e riéawgadores nas areas de
Agricultura e Defesa Social, por meio da analiseldaacao de recursos e sua respectiva
utilizacdo, das entrevistas com pessoas com conbati e experiéncia nesses projetos e
de analise documental permitiu chegar a resultgdesserdao apresentados e analisados a
seqguir.

Como ja visto, havia 31 projetos estruturadores gumpunham a carteira da
GERAES, com a devida alocacdo especifica de rezueseom o acompanhamento
intensivo pela equipe da Unidade de Apoio ao Geserento de Projetos (UAGP) durante
sua execucao, o que permitiu que dois projetoeifosselecionados para este estudo de
caso e sucessivamente comparados a projetos méttemlores, existentes antes do
periodo analisado (2003-2006) e coexistentes eamsalgasos.

Segundo Guimarades e Almeida (2006), os resultadssntedidas adotadas no
governo de Minas na area de planejamento e gesti@iégica podem ser quantificados a
partir da comparacdo entre o desempenho dos sfgetgramas estruturadores e dos
projetos/programas nao-estruturadores. No entantopmparacdo do desempenho dos
projetos apenas com base em indicadores de reaizéigica e financeira omite as
percepcdes dos atores e beneficiarios dessas agéspgeito dos resultados e dos métodos
e técnicas que vém sendo utilizados para monie@xecucdo dos projetos nos ultimos
quatro anos.

Trata-se de redefinir entendimentos tradicionais sdeesso no planejamento
estratégico, analisando, numa linha bastante pedbgeguela proposta por Kezner (2002) e

exposta anteriormente, fatores primarios e secioslar



76

A investigacdo aqui proposta €, de acordo com Var(000), um estudo de caso
descritivo, ou seja, expbe caracteristicas de mi@tado fendmeno, podendo estabelecer
correlacbes entre variaveis e definir sua naturézatende-se verificar 0s aspectos
necessarios a implantacéo da estratégia, desagverances da implantacéo de estratégias
governamentais e identificar os modelos de gesthitados para gerenciamento dos
projetos estratégicos do governo.

Uma pesquisa dessa natureza € caracterizada pd20®i) como um estudo de
caso unico e satisfaz as razfes apresentadasytetgpara se fazer uma sondagem desse
tipo, listadas a sequir:

« Quando se trata de um caso decisivo ao se testateoria bem-formulada: a
teoria de gerenciamento de projetos possui um padpde é seguido
internacionalmente;

e quando o caso é raro ou extremo: no Brasil, o esladMinas Gerais é um dos
poucos, sendo o Unico, que utilizam a metodologigedenciamento de projetos,
desde 2003, e mantém uma estrutura organizaciospécéica para o
acompanhamento dos projetos;

e quando o caso é revelador e 0 pesquisador tem rAunade de observar e
analisar um fendmeno previamente inacessivel asiigagdo cientifica: a
oportunidade de pesquisar esse caso especifican®rgese ao acesso facilitado

do autor aos dados.

S&o comparados os dados de execucdo financeie @ofetos estruturadores e
nao-estruuradores para, em seguida, triangulareassesultados com a percepgao da
estratégia de governo por parte dos principais wx@s de governo, membros do
escritorio de projetos do governo e por parte agefigarios das acdes estudadas. Definiu-
se a comparacdo com base na andlise financeirs,spoacredita que esta € uma boa
melhor maneira de se contraporem variaveis quénéita(o que efetivamente foi utilizado
de recursos nesses dois projetos) aos dados drcgralitativo das entrevistas (a
percepcdo das pessoas envolvidas nos projetos).

Haguette (1995) registra que o uso de métodostgtnadis é tipico em situacdes
nas quais apenas as observagdes quantitativasgusamho indicadores de funcionamento
complexo de estruturas e organizagfes complexasdxydicamper seos dados coletados
ou sao dificeis de serem submetidas apenas a ab&erdireta. A autora ressalta, ainda,

que o método qualitativo “fornece uma compreensais profunda de certos fendmenos
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sociais”, dado o “aspecto subjetivo da acdo saxialincapacidade da estatistica de dar
conta dos fendbmenos complexos e dos fendmenossiiildAGUETTE, 1995, p.63).

4.2 Estratégia de coleta e andlise de dados

Um problema enfrentado na etapa de coleta de dadpge as andlises ocorrem
posteriormente e o0 pesquisador pode acabar pefdidiz & massa de informacdes. Para
eliminar esses problemas, Dubois e Gadde (28p8d SILVA, 2007) recomendam a
utilizacéo do que eles chamam de combinac&o siftaita

Para eles, “[...] paralela a coleta de dados, ajymes tedrica complementar
continua. E como um guia para encontrar os eleraamtpiricos” (SILVA, 2007, p.64). A
estratégia de combinacdo sistematica consiste eviahiar a pesquisa de campo pela
pesquisa tedrica constante e na analise do castt&mma, ou quase simultanea, a coleta de
dados. Assim, pode-se direcionar e redireciodaection and redirectiona pesquisa de
campo de acordo com a estrutura teorica e a amfgseasos (SILVA, 2007, p.64).

Na presente pesquisa procurou-se adotar essa @gébisistematica para a coleta,
descricdo e andlise dos dados. O processo tralbadragregado na coleta e analise de
dados é apresentado a seguir:

Estagio 01 — O estudo descritivo da experiéncia diéinas Gerais

* Historico das experiéncias anteriores.

* Analise dos instrumentos de planejamento do estad

 Analise de documentos sobre o processo adotpediade 2003.

* Analise dos dados orcamentarios das areas a sstadadas.

Estagio 02 — caso Seguranca Publica - coleta e asélpreliminar do primeiro

caso

* Leitura da parte do PMDI referente a area.

* Leitura da parte do PPAG que define as iniciatiestratégicas do projeto
estudado.

* Leitura do plano de projeto que detalha o progetosi.

%0 systematic Combininga expressao original.
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» Aplicagéo do roteiro de entrevista junto ao gexeso projeto, um membro da
equipe de acompanhamento do projeto e atakeholdedefinido.

— Material colhido

* Nota com conteudo dos documentos lidos.

* Nota relatando as observacdes colhidas.

* Nota relatando o contetido das entrevistas.

» Arquivo eletrénico com gravacdo dos pesquisadaresqual estes repassam o

conteudo das entrevistas/ transcricdo em textoef@sdas gravacoes.

Estagio 03 — caso Agricultura - coleta de dados endise preliminar do
segundo caso

» Procedimentos idénticos aos do estagio 02.

Estagio 04 — Analise comparativa dos casos

* Analise comparativa preliminar dos casos.

4.3 Coleta de dados

O estudo de caso conta com técnicas utilizadas gedaquisas historicas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualm@nto incluidas no repertério de um
historiador: observacdo direta dos acontecimentogngevista com pessoas neles
envolvidas. Pode-se dizer, portanto, que aqui @pdifierenciador do estudo de caso é sua
capacidade de lidar com ampla variedade de evid&€®ecnpiricas.

Para a avaliacdo do desempenho dos projetos, fesmmlhidas duas areas de
atuacdo do governo que possuem projetos estrutesado ndo-estruturadores. Dada a
dimensdo da maquina publica estadual, percebeuseessidade de serem focadas areas
especificas de atuacdo que permitissem a compadacdesempenho dos dois tipos de
projetos. Desta maneira, tendo definido as arddiou-se o desempenho orcamentario
comoproxy da percepc¢ao dos entrevistados.

A escolha por analisarem-se os dados orcamentigi@sse a pesquisa de Poister e
Streib (2005), que identificaram duas variaveisadesdo do orcamento a estratégia,
determinantes de planos estratégicos bem-sucedidhg&ncia da estratégia na alocacéo

de recursos e evolugdo no orcamento de capitapiigstos estratégicos. Para avaliar o
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planejamento estratégico do governo de Minas nas dteas de analise, usou-se apenas a
primeira varidvel de Poister e Streib (2005), duéicia da estratégia na alocacdo de
recursos. Esta primeira variavel pode ser visuddizza TAB. 1, indicando o crescimento
anual dos recursos orcamentarios dos projetost@stdoresvis-a-viso total de recursos
disponiveis em cada aréaVisualizar esse crescimento torna-se importaatmedida em
gue em estratégias governamentais, como reportétePe Streib (2005), quanto maior o
crescimento percentual na alocacdo dos recursos r{ptureza escassos), maior a
importancia dessa ac¢ao ou projeto para a estraiégernamental.

Em contrapartida aos dados financeiros, definia-sstudo de caso como estratégia
de pesquisa, pois, conforme Yin (2001), a invesfigade estudo de caso enfrenta uma
situacdo tecnicamente Unica em que havera muite neiaveis de interesse do que
pontos de dados, baseando-se em varias fontesidneas, com os dados precisando
convergir em um formato de triangulo, além de ber@afo desenvolvimento prévio de
proposic¢des tedricas que conduzam a coleta e Beaxél dados.

Apesar de ser destacada como uma maneira eficiEnt@glocarem-se recursos,
percebe-se que tanto os projetos estruturadorestaques n&o-estruturadores tiveram
execucdo orcamentaria bem parecida. Os dados afzése dizem respeito & despesa
realizad&” sobre o crédito autorizatfodas despesas de custeio e capital, excetuando-se a

despesas com pessoal.

31 Nesta anélise, destacam-se apenas 0s recursqodem ser livremente alocados - recursos ordinarios

livres (conhecidos como recursos do tesouro estadealivre alocacdo), excluindo-se as despesas

obrigatdrias (pessoal, precatorios e recursos lados as atividades de seguranga ou agricultura).

%2 Despesa efetivamente paga, ou seja, que compigtoacesso de empenho, liquidacdo e pagamento que
existe na realizacédo das despesas publicas.

% Lei orcamentaria mais suplementaces/anulacdesdesesas de custeio e capital, para os projetos
estruturadores e ndo-estruturadores.
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TABELA 1
Andlise da execucéo orcamentaria dos projetos

estruturadores e nao-estruturadores, 2004/2006

Funcéo | Identificador Dados 2004 2005 2006
Agricultura Crédito autorizado (A) 89.549.766,34.7.126.638,6883.059.241,23
N&o-
Despesa realizada (B)  26.086.798,68.455.185,71 65.540.583,35
estruturador
(A/B) 29% 58% 79%

Estruturador Crédito autorizado (A) 3.210.000,0(8.311.406,57 6.856.599,00
Despesa realizada (B) 2.311.578,5%8963.193,60 5.230.152,03
(A/B) 72% 84% 76%
Seguranca N&o- Crédito autorizado (A) 249.587.440,081.583.936,4524.152.927,45
publica  estruturador Despesa realizada (B) 213.975.638428.166.660,0@155.280.527,72
(A/B) 86% 90% 87%
Estruturador Crédito autorizado (A) 155.584.037,884.814.115,8296.494.492,84
Despesa realizada (B) 64.700.330,/2.439.806,3259.460.733,00
(A/B) 42% 66% 88%

Fonte: Sistema de Administracdo Financeira de M@ersis — elaboracado Propria.

Welch (2000,apud SILVA, 2007) recomenda que as entrevistas em esdedcaso
sejam complementadas por outras fontes de dadoliindio notadamente a analise
documental. Em nosso estudo de caso as entretéstapapel primordial como fonte de
dados. Todavia, optou-se pela estratégia de cqietagbsorver previamente o maximo de
informacfdes documentais possiveis, de forma aptesdnformacdes relevantes sobre os
projetos, tirar o melhor proveito possivel das enstas que se seguiriam e do processo
interpretativo, maximizando os seus resultados engéhor exercitando o processo de
triangulacdo das informacgfes, gerando mais consisté validade interna a pesquisa
(EISENHARDT, 1989apudSILVA, 2007; YIN, 2001%".

As entrevistas seguiram um roteiro semiestruturdel@erguntas que visavam a

verificar, junto aos envolvidos na utilizacdo doegeiamento de projetos no governo, suas

3 A triangulacdo consiste na combinacdo de variasdogias e dados no estudo do mesmo fenémeno.
Patton, citado por Yin (200&pud SILVA, 2007) discute quatro tipos de triangulacédriangulacédo dos
dados, com utilizacdo de fontes de dados difereatésangulacdo de pesquisadores, quando sapadiils
pesquisadores diferentes; a triangulacdo de teanissdo sdo utilizadas perspectivas diferentesesoin
mesmo conjunto de dados; e a triangulacdo metodaldgom a utilizacdo de diferentes métodos. Pela
combinacéo de multiplos dados, observadores, germétodos, os pesquisadores podem superar pesblem
relacionados com informagdes enviesadas ou incéagpldlesta pesquisa, foi escolhido o primeiro tpo
triangulagdo, ou seja, a triangulacdo dos dados esttrés grupos estudados.
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percepcbes quanto a efetividade na utilizacdo daguetodologia e as dificuldades
enfrentadas para implementar os planos propostosot€ro de perguntas continha
questbes que buscavam reconstituir as histériapmpstos, explicitando como se deu a
concepcao dos mesmos e processos de adaptac@ulelalifes enfrentadas pelas partes.

Os entrevistados foram divididos em trés gruposerges, equipes dos projetos e
stakeholdersPara cada projeto, foi entrevistado um represéntde cada grupo. Entre os
gerentes, em nosso caso, estavam os primeirostgerescolhidos pelo Governador do
estado para gerir os projetos estudados. No casoedaipes estavam pessoas que
acompanhavam, direta ou indiretamente, os trabalaoequipe da UAGP/GERAES e,
entre osstakeholdersestavam pessoas afetadas direta ou indiretarpelat projetos.

Foi escolhido um representante para cada um dpegmr, no total, realizaram-se
seis entrevistas durante um tempo total de novashdas entrevistas foram gravadas e
transcritas, segundo roteiro disponivel no APENDKEENo QUADRO 3 apresenta-se 0
perfil dos profissionais entrevistados, 0 que projpma mais conhecimento sobre o0s
responsaveis pela conducdo dos projetos e solnstasicdes a que 0s mesmos estavam

ligados, informacdes muito valiosas na profundidadee a pesquisa se propos.

Grupo Projeto Seguranca Publica Projeto Agricultua

Gerente | Pesquisador e professor, com 14 anos de senliganos de servico publico, ex-
publico na area de planejamento (FJP), calinetor do Instituto Nacional de
funcdes de coordenacédo de projetos, assesspiesenvolvimento  Industrial
consultoria em érgéos publicos e prefeituras. [FNDI), foi gerente dog
Secretario-Adjunto da Secretaria de DefeBaojetos Entre Ribeiros |e
Social. Jaiba.

5 anos de servico publico. Ja trabalhou| Baanos e 8 meses de servico
Superintendéncia de Modernizacéo Institucioraiblico. Fez parte da equipe do
Equipe do| da SEPLAG e fez parte da primeira equipe dejeto Jaiba e atualmente| é
Projeto | monitoramento de projetos da carteira | didretor na Secretaria de Saude.
GERAES. Hoje é assessor de gabinete| da
Secretaria de Estado de Turismo.

Stakeholdemna area de Defesa Social. ProfessBerente executivo do Distrito
universitario, coordenador do centro de estydies Irrigagdo do Jaiba (DIJ),
em criminalidade da UFMG ha mais de 10 anoma sociedade civil privada

Stakeholdere membro do Conselho de Defesa Sociall sem fins lucrativos, composto

Estado de Minas Gerais, participante do Planpaie representantes de
Seguranca Publica e reestruturacdo da Secrefamautores e empresarios da
de Defesa social e outros projetos na area. | regiao.

Quadro 3: Perfil dos entrevistados.
Fonte: dados da pesquisa.
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Embora em baixo numero, os entrevistados apreseptfit de experiéncia e
conhecimento dos problemas relacionados aos psojettecionados e aos objetivos
estratégicos estabelecidos para as areas estudadas.

A medida que as entrevistas avancavam, via-se domaoimportante a prévia
andlise documental, assim como a intimidade dester zom 0s ambientes, atores e
mecanismos de planejamento do governo, pois efm®erdos ajudaram a compreender
rapidamente os novos desdobramentos resultantesodda de dados na fase de
entrevistas. Dessa forma, foi-se aos poucos candtrio caso a partir das evidéncias
cruzadas entre a analise documental de dados i, as entrevistas com 0S grupos
escolhidos e as observacfes que eram feitas. ik gardeterminado momento, a questao-
chave da pesquisa foi a busca de ratificacdo dos €ae contribuiram para o sucesso ou
nao da implantacédo da estratégia definida paratoses estudados.

Constatou-se, também, como é importante percepes@uisa como um processo
em que suposi¢cdes iniciais precisam ser constantemeevistas, as bases teodricas
redirecionadas e a analise do caso simultaneaetaaid dados. A metodologia ampla que
Dubois e Gadde (2002) chamam de combinacédo sisteniét, dessa forma, fundamental
para a presente pesquisa. Uma vez, por exemploagserem analisadodurante o
processQ os dados financeiros dos projetos (apresentadeguar), deparou-se com o fato
de que a execucédo financeira de ambos os tiposajet@ havia sido bastante similar,

conduzindo-se, entdo, as entrevistas com a nocé&octaea da complexidade do tema.

4.4 Analise e observacédo dos resultados

Segundo Yin (2001), a analise de dados consisteeraminar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, ao contrariopmbinar as evidéncias quantitativas e
qualitativas para tratar as proposi¢des iniciaisuge estudo. Na presente pesquisa, as
entrevistas foram realizadas em sequéncia, inioi@ed pelas equipes dos projetos,
posteriormente pelos gerentes e, por ultimo, nas dasos estudados, stakeholders
Essa sequéncia, nado proposital, aconteceu pelo deaufacilidade/dificuldade no
agendamento das entrevistas com cada um dos geapokidos. Por se tratar de pessoas
a que se tinha certa acessibilidade, iniciou-se e@grupo equipe do projeto, o qual gerou
determinada quantidade de dados que permitiu rmcanalise das informacgdes coletadas,

levando, inclusive, a alguns ajustes de rota nprygrocesso de coleta.
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Encerrada a fase de coleta de informacdes, pass@ntio, a analise final dos
dados, que para Eisenhardt (19@pud SILVA, 2007), usualmente, envolve em um
primeiro momento a descricdo detalhada do casalodan pesquisador a visao geral do
relacionamento entre as empresas e gerando navasOes e reflexfes. Assim, as seis
entrevistas realizadas foram transcritas e juntada@®cumentacdo colhida na fase de
pesquisa documental.

O passo seguinte foi a redacdo dos casos, queseepra a integracao de todo o
conjunto de informacbes que se tinha a méao, orardia analise documental, das
entrevistas e das observacgoes feitas pelo pesquisadeferido documento iniciou-se com
a contextualizacéo do caso mineiro, bem como conbnawve relato dos dados contidos no
plano de projeto dos casos estudados.

Em seguida, foi a vez da analise intracaso, emogpesquisador contou com 0s
principais fatores mencionados na literatura da §ree levam a discussdo do alinhamento
entre o planejamento e a implantacdo de estratégiadiscutem as técnicas de
gerenciamento de projetos, principalmente suadensuas peculiaridades na area publica.
Vale salientar que os fatores mencionados na tlileraforam aglutinados de forma a
facilitar a caracterizagcdo na presente pesquisatoliese tal procedimento, a aglutinagéo
dos fatores, considerando-se o sentido e signdidad fatores apresentados pelos diversos
autores. A medida que se ia avancando na reviséiodséfica, percebia-se que os autores
utilizavam terminologias diferentes para trataremnnoesmo fator. Portanto, passou-se a
aglutinar os fatores de acordo com o significad® €jas expressavam.

Apds a andlise intracaso, 0 passo seguinte for-feze analise comparativa dos
casos e, para tanto, o pesquisador procurou ddgsenvam quadro comparativo
relacionando os fatores importantes para o bonngsmeho em projetos, com a opinido e
as percepcOes dos entrevistados. A partir dessayfaram identificadas similaridades e
diferengas entre os entrevistados.

Com base nesse procedimento de leitura e releitado o material coletado, da
revisdo da literatura e nos trechos das entrevistascritas € que se construiu o préximo
capitulo desta pesquisa. Portanto, definiram-seé aguprocedimentos metodolégicos
adotados na pesquisa. No capitulo 5 serdo aprdssreadescricdo e anélise de cada caso

e, posteriormente, a analise comparativa dos mesmos



84

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo abordara a descricdo e a analise ddm®s, caracterizando
inicialmente o caso mineiro. Posteriormente, satéscritos e analisados 0s projetos
objetos deste estudo e, na sequéncia, sera elabaradalise comparativa dos dados das
entrevistas com as percepcbes dos grupos envolwidosmplantacdo dos projetos

selecionados.

5.1 A experiéncia de Minas Gerais com gerenciamentle projetos

A formulacao estratégica no setor publico, se coagsmaquela do setor privado, é
uma complexa construcdo entre inUmeros atoresceiadade e seus representantes, 0s
burocratas e o judiciario — sujeita a diversas nepgbes. Essa construcao permite, por um
lado, que a sociedade transmita (mesmo que de fonperfeita) suas preferéncias aos
representantes, mas impde, por outro, severas¢testra transformacdo da estratégia
formulada em resultados concretos.

As formulagcbes estratégicas, em governos, sdo ialaadas nos planos e
orcamentos e os resultados refletem o desempenhgoderno na execucdo desses
instrumentos de planejamento.

Num modelo simplificado, o Executivo propde os rmstentos de planejamento e
orcamento ao Legislativo. Em Minas Gerais, ha g#viconstitucional dos seguintes
instrumentos:

* O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDdarticular a Minas
Gerais, equivale a formulacdo estratégica ou p&sti@tégico das organizacoes,
ou seja, define a estratégia de longo prazo dorgoveD PMDI é o Unico
instrumento de planejamento do governo acroniceurprevisao e sem vigéncia
pré-determinada.

* O Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAGHésaobramento do PMDI
para um periodo de quatro anos. O PPAG detalhaamggmas e acdes que o
governo implementard, com as previsoes financeidesrealizacao fisica.

» Diretrizes orcamentarias: como o nome indica, adeeDiretrizes Orcamentarias

(LDO) estabelece as orientaces para elaboracaorcasentos anuais.



85

* Orcamentos anuais: detalhamento das previsdescéman e fisicas do PPAG

para cada exercicio.

Quando os instrumentos de planejamento proposto€Epecutivo se transformam
em lei, iniciam-se 0s processos administrativos, antbito do poder Executivo, de
implantacéo da estratégia dos programas ou prgeesentes nos instrumentos gerenciais.

A definicdo de uma carteira de projetos estratégios projetos estruturadores
(FIG. 4), cumpriu objetivos dentro de duas dimessdescritas na TAB. 1: viabilidade e
adesédo da estratégia ao processo orcamentario.

O processo de escolha dos projetos estruturaderesricio apds a construcéo da
estratégia de longo prazo: visdo de futuro, opedémtégicas e objetivos prioritarios. Os
dirigentes das organizacdes de governo — SecretdeoEstado, Secretarios Adjuntos,
Subsecretarios e dirigentes das principais empresatarquias e fundacbes — e
especialistas nas diversas areas definiram um mimngle aproximadamente 130 potenciais
projetos estratégicos (GUIMARAES:; ALMEIDA, 2006)afa cada projeto desse conjunto,
ja havia a definicdo do resultado esperado (quednil, na maioria dos casos) e uma
estimativa inicial de custos, fontes de financiarnenprazos. Esse conjunto foi reduzido a
metade e apresentado ao Governador, que escolh80 psojetos estruturadores que
comporiam o portfdlio de projetos submetidos a &e&stratégica de Recursos e Acgdes
(GERAESY®.

A escolha de um portfolio bem definido de projetstratégicos foi fundamental
para 0 sucesso da estratégia. Uma medida adotad®lieas Gerais que contribuiu
decisivamente para isto foi a plena adesdo do gsocercamentario a estratégia. Os
projetos estruturadores permitiram a orientacdalo@acdo dos recursos orgcamentarios em
um momento inicial em que o estado convivia com smeera restricdo fiscal, conforme
ja destacado no capitulo 1. Na auséncia da car@ERAES, a logica da inércia
orcamentaria seria dificilmente evitavel. A inérorgamentéria representa possivelmente a
dimensdo mais concreta de como as organizacbesowEng tendem a deixar que
processos administrativos (sobretudo relativos stége orcamentaria) sobrepujem a
estratégia. Em consequéncia dessa inércia, os flarquentemente deixam de ser

referéncias para a acdo governamental.

% A GERAES constitui-se em um portfélio de projetase qeveria ser gerenciado intensivamente, com
metodologia prépria de gerenciamento de projetos.
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Na construcdo da estratégia em Minas, cada progstouturador teve seu
orcamento detalhado na Lei Orcamentaria e ideatiiccom um cédigo especifiéppara
que os sistemas de informacdo de execucdo orcameatéinanceira reconhecessem e
tratassem de forma diferenciada aqueles elementsanstituem a estratégia principal do
governo.

A metodologia de gerenciamento de projetos imptentao governo de Minas a
partir de 2003 contemplou a criagcdo de uma estuitganizacional e a implantacao de
processos para a fase de planejamento (plano ggq)re acompanhamento dos projetos
estruturadores (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Apds o encaminhamento, ao Legislativo, do PPAGesuas revisdes anuais e da
proposta orcamentaria, iniciou-se a construcaolaimopde projetdf para cada estruturador
e do plano consolidado de atividatfede 6rgéos estratégicos para o éxito dos projetos
estruturadores. A ideia de se trabalhar com orgdbsatégicos, segundo Guimaraes e
Almeida (2006), surgiu apos a constatacdo de qgenals organizacbes — setores de
obras, meio ambiente, entre outros — sdo resposgaweatividades criticas da carteira de
projetos estruturadores (GERAES).

O ponto de partida para a adocdo da metodologgedmciamento dos projefds
estruturadores foi, segundo Guimardes e Almeid®6R0a criacdo do escritorio de
projetos denominado Unidade de Apoio GerencialRrogetos Estruturadores (UAGR)
Essa unidade, integrante da Subsecretaria de &tamejo e Orcamento (SPLOR) da
SEPLAG, gerencia estrategicamente o portfolio GERAEndo como fungdes principais:

» Padronizar os procedimentos de gerenciamento o¢etqs.

» Assessorar 0s gerentes de projeto no planejametgoucao e controle do projeto.

% O orgamento é constituido de uma série de ningemsdentificam a instituicdo, o programa/projesisas
atividades e a destinacdo dos recursos, sejampedesusteio ou capital, conforme dispde a Lei Fader
4.320/64, No caso de Minas Gerais, além da cod#icaegular, foi inserido na dotacdo orgamentama u
cadigo (0 e 1) que identificava projetos ndo-estadores e projetos estruturadores.

370 plano de projeto é o documento inicial de umegimjnele esta definido o escopo do projeto, caiaten
objetivo, justificativa, publico alvo, situacao akusituacéo proposta e principais resultados adpsr Além

do escopo, sao também detalhados: cada uma das elaprojeto (Estrutura Analitica do Projeto — EAP
os produtos de cada etapa, um cronograma simplifica matriz de responsabilidade (identifica 0os50sg
estratégicos envolvidos no projeto) e o orcameatprdjeto.

% 0 plano consolidado de atividades constituiu-seuemresumo dos principais entraves que poderiam
ocorrer e que deveriam ser sanados pelos érgaotvelos nos projetos estruturadores.

% Adotou-se, para elaboracéo do plano de projeftetadologia Estruturada de Planejamento e Conttele
Projetos (MEPCP), do Instituto de Desenvolvimen&dacial (INDG), que apoiou o governo de Minas em
2003 e 2004. As especificidades do setor publzeErdm com que essa metodologia fosse constantement
aprimorada.

‘A UAGP é um escritério de projetos instituido fofmante na estrutura organizacional do estado,
responsavel pela implantacdo de metodologia adequiad gerenciamento de projetos prioritarios do
governo.
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* Acompanhar o desempenho dos projetos, reportasioagao do projeto, 0S riscos
e as restricbes aos tomadores de decisao paralgigenacontramedidas.
* Realizar a gestao estratégica orcamentaria e fn@ndos projetos estruturadores.

* Apoiar os gerentes do projeto em relacdo a demaspexificas.

Apébs a criacdo dessa estrutura, os projetos fordometidos ao detalhamento de
escopo, para que pudessem ser posteriormente acloatos. Cada projeto foi submetido
a um detalhamento em sessbes de planejamento, quarieipacdo do maior nimero
possivel destakeholdersdentificado’. Essas sessées dividiram-se em uma sess&o inicial
(kick-off), reunides intermediérias e reunido de encerrafaprbvacdo do plano projeto
pela SEPLAG e Camaras Setoriais compostas pelost&eas de Estado.

Duas tecnologias de gerenciamento podem ser igkawlEfs como centrais no caso
mineiro: o duplo planejamento e a prépria GERAESintardes e Almeida (2006)
apuraram que, a partir da tecnologia de duplo pamento, uma abordagem dual de
guestdes presentes e futuras, pretendeu-se garaitt@réncia intertemporal da estratégia.
Foram produzidos planos e or¢camentos consistegtes,comunicam e mobilizam os
envolvidos em torno das realizacbes futuras, ass gqlegterminam e, a0 mesmo tempo,
dependem das agbes prementes.

A GERAES é, por sua vez, segundo os autores, ahespiorsal do duplo
planejamento. Trata-se de um conjunto de medidaest@o do planejamento que visam a
transformar a estratégia principal do governo esultados, garantindo a presenca dos
projetos estruturadores nos instrumentos de pleregjo de longo (PMDI), médio
(PPAG) e curto prazos (LOA). Adicionalmente, a GH®A incorpora técnicas de
gerenciamento de projetos para apoio a realizag&@stlatégia e introduz mecanismos que
incentivam o cumprimento das metas desses projetos.

Essa iniciativa vem ao encontro das preocupaco&yaleng e Spencer (1996), que
aduzem que frequentemente o publico em geral iéccquanto ao método de criacdo de
programas publicos, os quais, em parte, ndo atersdemsxpectativas publicas e, como
consequéncia, diminuem a confianca na habilidadgal@rno em entregar servigcos de
qualidade de forma eficiente. No caso mineiro, eolka da carteira da GERAES
considerou uma analise anterior de viabilidadergozocom a participacdo daqueles que
liderariam a implantacdo, no intuito de evitar esatracdo. Desta forma, realizando o
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gerenciamento intensivo do que foi definido comiva¢sgia de governo (longo prazo), e
submetendo os projetos a revisdes anuais (balalogsesultados alcangcados), esperava-
se superar, pelo menos em parte, 0os possiveiodesvido-atendimento das expectativas
publicas, como destacado pelos autores.

Nos proximos subitens, serdo explorados os doigtpsfocos desta pesquisa.
Serdo enfatizadas a linha de planejamento segealdagoverno mineiro e as percepgdes

dos entrevistados quanto a maneira como a estdt@gmplementada.

5.1.1 Caso 1: melhoria na Seguranga Publica - Projeto Egtirador Reducdo da

Criminalidade Violenta

Um dos obijetivos prioritarios no planejamento dagt prazo elaborado pelo
governo no periodo 2003-2006, a Seguranca Pubticaldfinida como prioridade. A
criacdo da Secretaria de Estado da Defesa Sodialinfio passo importante para o
ordenamento das acdes das forcas policiais e ¢ a@ bombeiros, objetivando mais
eficacia e eficiéncia dessas corporacoes.

De acordo com o PMDI 2003-2020 (MINAS GERAIS, 200&ssa acao é apenas
0 inicio de uma agenda que tem como meta revertendéncia de agravamento dos
indices de criminalidade no estado, especialmeateregido metropolitana de Belo
Horizonte (RMBH).

Este objetivo tinha como foco a implantagcéo de undeto inovador de Seguranca
que integrasse as acdes das policias, os bancdadids e as &reas de inteligéncia e
incorporasse novas configuracfes e paradigmas, agoerfa com agentes da sociedade
civil, empresas privadas e os governos federal eigipais. Paralelamente, segundo o
documento de planejamento, dever-se-ia consolig@ojeto de controle de homicidios da
RMBH e estendé-lo para outras 20 regides do estatimsificando acdes coordenadas
que levassem a resultados no curto prazo. Dewvariaédm ser ampliada a quantidade de
vagas nhas penitenciarias, para esvaziar deleg&csey, conferida atencao diferenciada a
ressocializacao dos adolescentes em conflito cleam a

Essas diretrizes foram fundamentais para a concefdQéProjeto Estruturador

Reducao da Criminalidade Violenta, que fazia palde primeira carteira de projetos

“l Neste primeiro momento, foram identificados osngipais 6rgdos governamentais que estivessem
diretamente ligados ao projeto e possiveis be@eifis mais relevantes.
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estruturadores do estado, durante o governo 2008-2Bste objetivo prioritario foi
desdobrado em iniciativas estratégicas em reurmdootegiado de Gestao Governamental,
no dia 06/05/2003, PMDI 2003-2020, p.107 (MINAS GHR, 2008a) e em consultas
posteriores aos Secretarios de Estado. Segundoelasosr nesse documento de
planejamento, a versédo inicial foi enriquecida petantribuicbes dos integrantes do
CDES.

Esse conjunto de iniciativas serviu de subsidica pardefinicdo dos projetos
estruturadores — GERAES — e para a elaboracdo mggamas do PPAG 2004-2007
(MINAS GERAIS, 2008b). O caso especifico, em questeidou o Projeto Estruturador
Reducao da Criminalidade Violenta em Minas Gefaisgjesenhado a partir das seguintes
iniciativas estratégicas:

- Consolidar o projeto de controle de homicidios BRI e estendé-lo para outras

20 regides do estado, intensificando as acdes eonadas com vistas a obter

resultados expressivos em curto prazo, principaieneom a consolidagédo do

projeto “Fica Vivo”;
- implantar um modelo de Seguranca que integ@ssgdes das policias, os bancos

de dados (SIDS) e as areas de inteligéncia, coaside-se, inclusive, o

treinamento conjunto;

- racionalizar as atividades operacionais da RoNtilitar e da Policia Civil, nas
seguintes acoes:
a) lavratura de auto de prisdo em flagrante na unidaals proxima,
b) primeiras providéncias relativas ao fato criminoadptadas pelas diversas
unidades policiais;
c) intensificacdo da acdo do policiamento na rua;
- aumentar o enfrentamento integrado contra o crimganizado e promover
campanhas efetivas de prevencao ao uso de drogas;
- ampliar a quantidade de vagas nas penitenciariaa pavaziar delegacias
superlotadas, com as seguintes medidas:
a) consolidar o comando do Poder Publico nas unidadsi®nais, sem regalias
nem concessoes;
b) incentivar os municipios na criacdo de Associa@@®btecdo e Assisténcia
ao Condenado (APAC) ou similar;
c) fazer um mutirdo de revisao criminal (execucaoetep);

d) concluir as obras dos presidios em fase final dstoagéo;
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ampliar o efetivo e reaparelhar as policias e gp€ae Bombeiros, que devera

ampliar sua ag&o no interior do estado;

- desenvolver politicas sociais focalizadas nasna& da violéncia (mulheres,
criancas, adolescentes, idosos, etc.) em parcemaagentes da sociedade civil,
organizac¢des nao-governamentais e com prefeitwagipais;

« promover a ressocializagéo de adolescentes efiteaom a lei;

- ampliar a integracéo entre 6rgdos do Poder Execligados a Seguranca, nos
niveis federal, estadual e municipal, e com érgé®outros poderes como 0
Judiciario e o Ministério Publico;

- tornar efetivo o sistema de protecéo de testeamialtle pessoas sob ameaca;

- criacdo de um Conselho de Defesa Social parautarmas politicas de Seguranca

publica, com execucéo pela Secretaria de DefesalSoc

A partir desses objetivos, comegaram-se as reumiégdanejamento do projeto.
Essas reunides utilizaram os conceitos do PMI, ccaré detalhado nos capitulos
anteriores, e contaram com a participacdo de unedsstakeholderslo projeto.

A estrutura analitica do projeto (EAP) ficou dafimida seguinte maneira:

Redugio da
criminalidade
violenta em Minas
Gerais

| Implantagio Da Carreira De Agente Educativo F_ Implantagio das dreas integradas de policlamento -
SETOP

| Consolidagio Da Gestio Do Sistema De Defesa Social F

—{ Construgic de centros sociceducativos I

| Fica vivo - controle de homicidios - policia civil F

—{ Implantagio de nicleos de mediagio de conflitos I

Implantagio das areas integradas de policiamento-policia I

civil —{ Implantagio de unidades de reintegragio social I
Implantagio do sistema integrado de defesa social -SIDS - I Implantagio do gabinete de gestic integrada de
PCMG seguranga publica

Implantagio do sistema integrado de defesa social - SIDS —{ Implantagio do sistema integrado de defesa social - 5IDS I
- PMMG I

—{ Implantagio das areas integradas de policiamento I

PMMG

Implantagio das dreas integradas de policlamento - I

—{ Treinamento policial integrade I

Fica vivo- controle de homicidios - PMMG I— N B . N "
—{ Fica Vivo - Controle De Homicidios De Minas Gerais I

FIGURA 7: Estrutura Analitica do Projeto (EAP) -efeto estruturador Reducao da
Criminalidade Violenta em Minas Gerais.
Fonte: UAGP (Plano de Projeto).
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A partir dessa estrutura analitica foram estab#bscds produtos de cada uma das

acoes (QUADRO 4):

ACAO

FINALIDADE

PRODUTO

Fica vivo - controle de
homicidios - Policia

Reduzir a incidéncia de homicidios em area€entro de prevenca

de risco do estado de Minas Gerais.

social a criminalidad

policiamento - Policia
Civil

Civil implantado
Implantacao das areas Promover a justaposicao de circunscri¢des da Area integrada
integradas de Policia Civil e da Policia Militar, bem comp implantada

a definicdo e efetivacdo de uma metodolo

participacdo comunitaria.

gia
integrada de planejamento da acao policial e

Implantac&o do
sistema integrado de

PCMG

Defesa Social -SIDS +

Integrar, coordenar e otimizar as acdes
Policias Militar, Civil

abrangendo o atendimento de ocorréng
solicitadas pela populacdo e a centraliza
de informacdes decorrentes desse servico
forma a permitir o cruzamento de divers
variaveis que possam facilitar o trabalho
investigacdo processual e de execucao pe
além de subsidiar o planejamento e a tom
de decisfes desses 6rgaos.

e do Corpo de
Bombeiros, bem como dos demais 6rgéos
componentes do sistema de Defesa Social,

dasSistema implantadg

ias
cao
, de
as

de

nal,
ada

O

D

Implantacéo do
sistema integrado de
Defesa Social - SIDS
- PMMG

Integrar, coordenar e otimizar as acdes
Policias Militar, Civil e do Corpo de
Bombeiros, bem como dos demais 6rgé
componentes do sistema de Defesa So(
abrangendo o atendimento de ocorréng
solicitadas pela populacdo e a centraliza
de informacdes decorrentes desse servico
forma a permitir o cruzamento de divers
variaveis que possam facilitar o trabalho
investigacdo processual e de execucao pe
além de subsidiar o planejamento e a tom
de decisbes desses 6rgaos.

dasistema implantadg
)

10S
sial,
ias
cao
, de
as
de
nal,
ada

Implantacéo das éarea
integradas de
policiamento — Policia
Militar

Promover a justaposicdo de circunscrigdes
Policia Civil e da Policia Militar, bem com
a definicdo e efetivacdo de uma metodolo
integrada de planejamento da acéo policia
participacdo comunitaria.

da Area integrada
o implantada
gia

| e

Fica vivo - controle de
homicidios — Policia
Militar

Reduzir a incidéncia de homicidios em &re
de risco do estado de Minas Gerais.

rasentro de prevenca
social a criminalidad
implantado

O

D

Implantagéo das area
integradas de
policiamento —
Secretaria de
Transportes e Obras
Publicas - SETOP

s Reformar

e adequar unidades predia
permitindo promover a justaposicao
circunscricbes da Policia Civil e da Polig
Militar, bem como a definicdo e efetivaca
de uma metodologia integrada @ (
planejamento da acdo policial e participag
comunitaria.

s, Prédio reformado
e

ia

10

e

ao
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ACAO

FINALIDADE

PRODUTO

socioeducativos

Construgéo de centros Construir

centros socioeducativos
adolescentes autores de ato infracional.

paraUnidade construidal

Implantacdo de
nucleos de mediagéo

Mediar extrajudicialmente conflitos em are
carentes, contribuindo para a reducao

asNucleo implantado
da

reintegracao social

de conflitos violéncia nessas areas.
Implantacéo de Implantacdo e manutencdo de unidades ddnidade implantadg
unidades de apoio e acompanhamento as penas e medidas

alternativas e de reintegragdo social
egresso do sistema penal.

do

Implantacéo do
gabinete de gestdo
integrada de
Seguranca Publica

Implantar gabinete de gestdo integrada
Seguranca Publica.

déabinete implantado

Implantacéo do
sistema integrado de
Defesa Social — SIDS

Integrar, coordenar e otimizar as agdes
Policias Militar, Civil
Bombeiros, bem como dos demais o0rg

componentes do sistema de Defesa Social,

abrangendo o atendimento de ocorrén

solicitadas pela populacdo e a centralizacao

de informagdes decorrentes desse servicg
forma a permitir o cruzamento de divers
variaveis que possam facilitar o trabalho
investigagao processual e de execugao pe
além de subsidiar o planejamento e a tom
de decisbes desses 6rgaos.

e do Corpo de

daSistema implantado
H0S
Cias

, de
baS
de
bnal,
ada

Implantagéo das area

s Promover a justaposi¢éao de circunscrigoes

s da Area integrada

integrado

integradas de Policia Civil e da Policia Militar, bem como|a implantada
policiamento definicdo e efetivacdo de uma metodolopgia
integrada de planejamento da agao policial e
participacdo comunitaria.
Treinamento policial | Objetiva-se, com o estabelecimento |do Policial
treinamento integrado de policiais civis| e treinado/reciclado

militares, aperfeicoar a atuacdo d
organizacoes policiais estaduais, permitin
lhes trabalhar segundo um enfoque de mi(
colaboracao.

as
do-
Itua

Fica Vivo - Controle
de homicidios de
Minas Gerais

Reduzir a incidéncia de homicidios em ar
de risco do estado de Minas Gerais

pa€entro da juventude
implantado

Implantacéo da
carreira de agente
educativo

Promover a profissionalizagdo da gestéo
centros de atendimento a adolescentes au
de ato infracional, dotando a Secretaria

Defesa Social de servidores especializados

nessa funcao.

doServidor treinado e
ores capacitado
de

Consolidacéo da
gestéo do sistema de
Defesa Social

Implementar modernas técnicas de gestao r®istema de gestéo d

ambito do sistema de Defesa Social, por n

eocessos implantado

da abordagem de macroprocessos.

Quadro 4: Produtos — Projeto Estruturador Redue&@riminalidade Violenta em Minas.
Fonte: UAGP (Plano de Projeto).
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5.1.2Caso 2: reduzir as desigualdades regionais - Projestruturador Jaiba Il

O segundo projeto estudado destina-se a reducaaletagualdades regionais,
pautando-se na finalizacdo de um grande projetmgdeultura irrigada, iniciado na década
de 70.

Assim como no caso da Seguranca Publica, essetqmbgeivou-se de um dos
objetivos prioritarios definidos no PMDI, neste @as de reduzir as desigualdades
regionais. De acordo com o documento de planejanpEgquisado:

O estado de Minas Gerais reproduz, com grandedatid, um retrato do Brasil,
coexistindo em seu espaco geografico atividadesmpresas que utilizam
tecnologia de Ultima geracdo e outras com enornf@sagem tecnolédgica e
grandes dificuldades, buscando a sobrevivéncia emmundo de acirrada
competicdo. No campo, a situacéo nao € distintedyméo agricola competitiva

convivendo com agricultura familiar, de subsisténciom caréncias enormes -
PMDI 2003-2020, p.96 (MINAS GERAIS, 2008a).

Esse comentario baseia-se no art. 51 da Consttiijdeira (MINAS GERAIS,
1989), que preconiza o planejamento e a execu¢@mlada de funcbes e de servicos
publicos em favor da populagdo de cada complexceage®dmico e social com a
elaboracdo de planos diretores modernos que ordecrescimento das cidades. Esse
objetivo estratégico sugere a implantacdo de pafitregionais estruturadoras nos Vales
do Jequitinhonha e do Mucuri e no Norte de Minagoacretizacdo de uma rede de
cidades médias capaz de concorrer com a RMBH, bemoco incentivo ao
desenvolvimento de arranjos produtivos que valorize capital social, que séo pré-
condicbes ao desenvolvimento sustentavel e a reddgd desigualdades regionais no
estado.

Desta forma, assim com no caso descrito no iteme3se objetivo foi desdobrado
em iniciativas estratégicas que serviram de sulssigiara a definicdo do Projeto
Estruturador Jaiba Il. No caso deste projeto,@aitiva estratégica resumia-se a um ponto:
impulsionar o agronegécio no norte de Minas a ipddi desenvolvimento integrado do
Jaiba.

Com base nessa diretriz, comegou a ser elaborgdano de projeto do Projeto
Jaiba Il. Por se tratar de um empreendimento queaccom duas etapas, uma sob
responsabilidade da Companhia dos Vales do Saciscare do Paranaiba (CODEVASF)

e outra sob responsabilidade do governo de Minaprogeto contou com atividades
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comuns as duas etapas e com atividades especifieaacordo com o documento de
planejamento do projeto, essas atividades podemde#tificadas nas seguintes etapas:

A) ATIVIDADES COMUNS

- Planejamento e coordenacéo das ac¢des do Projbty 8ai estreita articulagdo com
0s governos federal e municipais;

. provisdo de crédito para atividades produtivas;

- resolucdo das pendéncias ambientais referentevasdes e sistema de areas

protegidas;

. planejamento dos servicos de apoio a producdo adtalg Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), assisténcia técnica, crédifgricola complementar,

defesa fitossanitaria, padronizacéo de produtos;

. construcdo dgitee memoria eletrénica do projeto Jaiba.

B) JAIBA |

- Obtencdo da licenca ambiental corretiva;
- obtencéo da titulacdo de parte das glebas adjuaticad
. licitacdo das glebas empresariais irrigaveis reseeTdes;

- reestruturacéo das atividades econémicas dos pesjireigantes.

C) JAIBA I

Concluséo e recebimento das obras civis coletiges iprigacao;
. fornecimento de energia elétrica para operacaoneit®acao e para os lotes;

Conclusédo da implantacdo do sistema hidroeletromexa (testes dos

componentes hidroeletromecanicos e pré-operacasimna principal);
demarcacao, licitagédo e distribuicdo dos lotegasreis;
licitacdo dos lotes dos nucleos habitacionais;

definicdo e implantacdo dos sistemas temporaricefenitivo de operacéo e

manutencao;
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- instalagdo da infraestrutura fisica e definicAcadministracdo dos servi¢os de
apoio as familias no projeto;

. organizacgdo dos irrigantes e elaboracdo do plamegécios;

. conservacao do patrimonio publico;

. gestdo ambiental: monitoramento, fiscalizagéo, P&D.

Desta maneira, o projeto foi organizado da segtantea:

Projeto Jaiba

Reforgo da infra-estrutura rodoviaria dos I Operagio, conservagido do patriménio e
municipios do projeto jaiba

manutengdo do projeto jaiba ii

Atividades de extensdo rural aos irrigantes I— Atividade de apoio com crédito agricola ao
— processo produtivo dos irrigantes do projeto

jaiba

—| Gestio ambiental do projeto jaiba I

Yigilincia sanitaria animal e vegetal no projeto
jaiba

—| Conclusio do acordo de crédito com o jbic I

FIGURA 8: Estrutura Analitica do Projeto (EAR Projeto Estruturador Jaiba Il

Desenvolvimento de pesquisa para a agricultura
irrigada e para a agroindistria, do projeto jaiba.

Desenvolvimento de pesquisa para a agricultura
irrigada e para a agroindistria, do projeto jaiba.

Apoio i€ condicionantes ambientais do projeto
jaibaii

Fonte: UAGP (Plano de Projeto).

Por sua vez, os seus produtos sao os exibidotJADRO 5:
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ACAO FINALIDADE PRODUTO
Reforco da infraestrutura Dotar o projeto Jaiba da infra-estrutura  Ponte
rodoviaria dos municipios do rodoviaria necessaria. construida
projeto Jaiba
Atividades de extensdo rural Disponibilizar conhecimentos, Familia
aos irrigantes tecnologias e procedimentos na area de atendida

assisténcia técnica e extensao rural aos
irrigantes do Projeto Jaiba.
Desenvolvimento de pesquisa Gerar conhecimento, tecnologia |e Tecnologia
para a agricultura irrigada € recomendacgdes técnicas voltados para gerada

para a agroindustria, do a agricultura irrigada e disponibiliz§
projeto Jaiba los para os produtores do Projeto Jajba

Desenvolvimento de pesquisa Gerar conhecimento, tecnologia |e Tecnologia
para a agricultura irrigada € recomendacdes técnicas voltados para gerada

para a agroindustria, do a agricultura irrigada e disponibiliz§
Projeto Jaiba los para os produtores do Projeto Jaipa

Apoio as condicionantes Atendimento a exigéncia de decretoCondicionante
ambientais do projeto Jaiba Il| para a obtencéo da licenca de operagdo atendida
do Projeto Jaiba Il.
Operacdo, conservacdo doFornecer agua, manter e operar| 0 Servico
patrimbénio e manutencdo dp sistema coletivo de irrigacdg, atendido
projeto Jaiba Il conservacdo do patrimbénio e outras
atividades para manutencao do projeto.
Atividade de apoio coml Servicos de crédito agricola agsFinanciamentg
crédito agricola ao processo irrigantes do Projeto Jaiba, por meio concedido
produtivo dos irrigantes do do BDMG, de modo que alcancem|e
Projeto Jaiba mantenham a competitividade nos
mercados interno e externo.
Gestdo ambiental do Projeto Assegurar a sustentabilidade dasCondicionante

Jaiba atividades agroindustriais do projeto atendida
Jaiba.

Vigilancia sanitaria animal ¢ Preservar a sanidade vegetal e animArea fiscalizada

vegetal no projeto Jaiba garantindo a origem e a qualidade dos

produtos agropecudrios, protegenda a
saude publica e 0 meio ambiente.
Conclusdo do acordo de Dotar o Jaiba Il de infra-estrutuna Infra-estrutural

crédito com aJapan Bank For| hidroeletromecéanica, promover construida
International Cooperation| melhorias no projeto e fornecer agua
(JBIC) tratada.

Quadro 5: Produtos — Projeto Estruturador Jaiba Il.
Fonte: UAGP (Plano de Projeto).

Explicitados os projetos, a secéo a seguir se dedrealizar uma analise dos dados
da pesquisa. Para avaliar a importancia e eficdoiaplanejamento e dos projetos
estruturadores na estratégia do governo, as seguiperguntas foram feitas aos
entrevistados: ao ser desdobrada do planejamergowawno (PPAG), como vocé avalia a
coeréncia entre o que foi proposto e o que foi @&elo nos projetos estruturadores? Eles

traduziram adequadamente a estratégia do governo?”



97

5.2 Andlise da coeréncia do planejamento no perio&d03-2006

Ao avaliar projetos publicos, € preciso lembrar egles ndo possuem como
motivacdo principal o retorno financeiro, mas simetorno social em um periodo mais
longo de maturacdo, como lembra Cortines (2005)s@®@m projetos de longa maturacéao,
0s projetos publicos enfrentam um grave problemangéantacéo, que segundo os estudos
de Pressman e Wildavsky (1973) deve-se aos jogdatelesse, problema identificado
como a “complexidade da acdo conjunta”, decorrel#eexisténcia de varios atores
envolvidos no processo de execucgdo. Quanto a Bawlach (1977) acrescenta que as
partes estdo sempre nas maos de atores com ipgerdssergentes, quase sempre
independentes uns dos outros.

Desta maneira, projetos na area publica necessitaque Coutinho (2006) chama
de sincronizacdo de processos de formulacdo egtratérealizando-se uma coeréncia
entre o que foi planejado e o que serd executaska Eoeréncia, do planejamento e dos
projetos estruturadores na estratégia do goveroorredo com o desdobramento das

iniciativas do PPAG, o que pode ser verificado eggoimentos dos gerentes:

Diria que, para mim, foi uma experiéncia singular] de imediato participar de
um projeto dessa magnitude, como foi o PPAG, dogefms estruturadores,
dessa proposta de gestdo com resultados, dessa ddeiuma visdo mais
estratégica da administracdo publica. [...] Acongamle perto, dentro da area
de Seguranca Publica. Mas acompanhei a gestacsdolamento, execucéo;
depois a segunda fase, o aprimoramento. Eu digaega 0 que imaginava de o
ideal de administragdo publica. [...] uma iniciatyue contrariava tudo o que se
fazia antes, dava um salto qualitativo na adminjsto estadual, na formulagéo e
implementacdo de politicas publicas que a genteprermaginava ali, na
literatura, como concepgOes de tipicos ideais.Peficebi uma clara coeréncia
entre todo o plano estratégico de transformar Mimasnelhor estado para se
viver e como isso se desdobrou em varios prograrasps projetos,
acobertando véarias secretarias, como cada uma fdéleumbida de detalhar
seu plano de acdo. Vi muita coeréncia. Vi muitéesiaticidade nisso. Houve
uma boa coordenacdo em todo esse processo, poisndgta complexo,
envolvendo mais de dois tercos da maquina pubditamdaal (Gerente do Projeto
de Seguranca Publica).

Foi diferente. A estrutura do governo foi preparpdea isso. Tinha uma equipe
acompanhando, tinha uma metodologia e tinha plamjio. Eu achei muito

facil, muito bom, mais cristalino, mais dificil der corrupgéo. [...] Mas parece
gue até era intencional para que as obras ndosssbando tivesse fim. Um
negécio descabido em termos de gestdo. Ao implantaprocesso de

gerenciamento de projetos eu nunca tinha vistomeempresa X, setor privado,
uma coeréncia entre o que foi planejado e o exéoutimclusive, ndo tinha

problemas de recursos (Gerente do Projeto de Agria.
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Percebe-se, no depoimento dos gerentes, que ambosrdaram com a coeréncia
do que foi proposto, no entanto, como destaca Bar(IE©77), muitos dos que apoiam a
politica, inicialmente s6 o fazem porque esperasamcapazes de influir em sua fase de
implantacdo para colocar propostas ndo contempladasiesejadas por outros que
formavam a coalizao inicial. Para evitar que estbalho obtivesse apenas a visao de um
dos lados, aplicou-se a mesma pergunta aos dens@igsgestudados e constatou-se que a

percepcéao foi muito similar no caso do projeto dgusanca Publica

Foi feito o planejamento estratégico. Foram deéisigrandes diretrizes, grandes
objetivos. Mas abriu-se para que cada 6rgao, cadataria indicasse projetos
estruturadores. Vocé tinha projetos que tinham govaxepcdo tedrica muito

forte, muito sélida por tras deles, como a Gest&biéntal, a Reducdo da

Criminalidade. E tinham projetos que eram, na wgdama colcha de retalhos
de a¢des completamente soltas e desarticuladasideécemdo 2003 a 2006, essa
coeréncia existe e foi mantida, quase que integmaten em funcdo da

coordenacdo centralizada. Vocé tinha um gerenta fmtas as acdes. E ele
acompanhava, do ponto de vista conceitual, toaslag@es (Equipe do Projeto
de Seguranca Publica).

O primeiro aspecto importante foi resgatar o plamejnto, algo que néo se fazia
desde os anos 80. O segundo aspecto é que essasoaghtavam as politicas
de governo, integrando-as com o financiamento apaaidade de gerenciar. E 0
mais importante foi ter projetos factiveis, verlangjamento acontecendo. Tinha
um plano de voo o tempo todo (PMDI). A coeréncia,anea de defesa, foi
questdo da integracdo, dos projetos de prevengiapistrucdo de presidios.
Isto sempre se manteve. O aspecto mais importanépifender uma ferramenta
de gestdo de projetos, uma tecnologia de acompamtaymtudo muito bem
delimitado, com metasS{akeholdedo Projeto de Seguranca Publica).

No caso do projeto de Agricultura, as percepcoeasniode coeréncia, mas com

algumas restrigcoes:

Acho que existia uma grande vontade de se fazeplanejamento amplo para o
governo, para fazer diferente do que estava seeitly, fnas ndo sei até que
ponto isso foi efetivamente levado até os indicesldinalisticos da meta de IDH
do governo. Criaram-se projetos com indicadorepnmé. Tentou-se a0 maximo
atingi-los, mas perdeu-se um pouco de vista o fucprojeto, o resultado para a
sociedade. Ficou-se sem perceber se a sociedasia sshdo beneficiada com o
projeto (Equipe do Projeto de Agricultura).

Criaram-se metas para empreender, para resolvgalgarda etapa | do projeto
Jaiba, na area fundiaria, extensao rural, pesq@idald (do qual sou gerente)
entrou como cliente dessas ag¢des porque repreaeosaagricultores. Mas o
programa terminou rapido (trés anos) e ficou meoiga pra tras, principalmente
na area fundiaria, na titulacdo de lotes. Hoje &th®&00 produtores, somente
140 possuem o titulo da terra. E preciso resolv&sa eparte fundiaria,
principalmente a que envolve a RURALMINAS. O projeistruturador foi até
2006 e depois parou no tempo com a saida do geréotlh depende de
articulagcdo com a RURALMINAS e CODEVASF. Administia veia principal
do projeto é dificil, por problemas de relacionatoe(DlJ e Companhia de
Saneamento de Minas Gerais - COPASA) Stakeholderdo Projeto de
Agricultura).
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Percebe-se, pelas falas dos entrevistados, queoquaas proximo do poder,
melhor a percepcéo entre o planejamento e as ab@sse modo, 0S gerentes avaliam
melhor essa coeréncia, do que aqueles que estaalisi@ntes e na base dos projetos. Por
exemplo, cstakeholdeda Agricultura ndo percebe bem os aspectos coateilo projeto,

Ay

mas “vé&” os problemas que atingem os produtoresdifiguldades de integrar acdes entre
0s 6rgdos para solucionar questées praticas, copfe@ma o defendido por Majone e
Wildavsky @pudMINTZBERG, 2004, p.231), de que “a implantacaerht € literalmente
impossivel”. Segundo esses autores, algumas damderas limitacbes de qualquer
estratégia pretendida podem ser descobertas sormgeatelo finalmente as acfes séo
empreendidas.

No entanto, é interessante notar que, assim corfemam Schwarz, Amide e
Pinho (2005), nota-se na fala de todos os enteslost que o processo de alinhamento e
desdobramento da estratégia foi um valioso instnionde comunicagéo, ou seja, uma
forma para assegurar a assimilacdo e o entendindenttiferentes equipes em torno dos
direcionadores de uma estratégia corporativa oumasmo de uma unidade de negdcio.
Em ambos o0s casos e nos seis relatos, vé-se queedsdnvolvidos sabiam das propostas

de governo.

5.2.1Analise das diferencas entre o planejamento atuaseexperiéncias passadas

A separagcdo entre planejamento e implantacdo tanssem ddvida, um dos
elementos mais probleméticos encontrados na literaiobre planejamento e implantacdo
de estratégias. Se varios autores identificam ol@na, como, por exemplo, Hrebiniak
(2005), Kaplan e Norton (1997) e Macmillan e Tamg¢2001), entre outros, € possivel
afirmar que apenas Mintzberg (2004) vai ao centao qdiestdo, levando em conta
principalmente os fatores historicos dessa separaca

Segundo o0 autor, a separacdo entre pensamento oe dafiie a dicotomia
formulacao/implantacao, presente de forma centalascolas prescritivas de estratégia —
de design posicionamento e planejamento. As principaismenulacdes de Mintzberg aos
planejadores giram em torno de sua cren¢a de gqoegarizacdes devem completar seu
pensamento antes de agir, ou seja, pemsar detalhessobre orcamentos, prazos,

programas, e assim por diante. O grande problemantanto, é que se tende a identificar
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apenas algumas pessoas como estrategistas, gdmlgeentes seniores. No entanto,
pergunta Mintzberg:

Como é possivel alguém questionar essa suposicdo® @ maternidade, ela
esta enraizada tdo profundamente na base filosdéicsociedade ocidental que
parece incontestavel. Ndo é verdade, afinal, querganizacbes, como as
pessoas, tém cabecas para pensar e corpos patdNagiré para pensar que 0s
gerentes sdo pagos, os politicos eleitos e os ajsnebmeados? Eles néo
formulam a estratégia para que todos os demaisapossidar das taticas?
(MINTZBERG, 2004, p.228).

Ao analisar o que Mintzberg (2004) recomenda, @#®wu compreender a
percepcdo dos atores envolvidos quanto as difesesgie o processo de planejamento
atual e as experiéncias passadas, entendendaiuestio governo e se a mesma era ou

nao favoravel a essa estratégia de gerenciameiumitos:

Vejo o PPAG 2003-2020 como um processo histérioguar na historia de
Minas Gerais, uma iniciativa que contrariava tudgue se fazia antes, dava um
salto qualitativo na administracdo estadual, nanfdacdo e implantacdo de
politicas publicas que a gente sempre imaginava rali literatura, como
concepcdes de tipicos ideais (Gerente do ProjeRedaranca Publica).

O planejamento de 2003 a 2006 nao foi um planejiomaeramente formal. Foi

um planejamento visando a sua implantacdo. Foi lamefamento preocupado
com sua implantacdo. Foi um planejamento que ndionfa colcha de retalhos.
Cada area se planeja e depois se compila tudairfrgirocesso de formulacao
de estratégia. Entdo, do ponto de vista qualitativprocesso de planejamento
foi de melhor qualidade. E do ponto de vista detagesstratégica, foi um

planejamento que orientava a implantacdo (Equipeprdpeto de Seguranca
Pdblica).

N&do existia nada disso. Ndo tinha planejamento. pakias, isoladamente,
havia projetos especificos, alguns programas ddta€es, que eram projetos
com gestdo. Mas era muito localizado na PoliciatilDo ponto de vista da
Seguranca Publica, nunca houve uma politica mdéoa,cum planejamento.
Acho que Minas inovou, pois ndo existe isto emamugstados. Estd comecando
a se fazer, a prestar atencdo, mas ainda nao f&zdaacultura, principalmente
na area de Defesa Soci8tgkeholdedo projeto de Seguranca Publica).

As visbes percebidas no projeto de Seguranca araobo pensamento de Serra,
Torres e Torres (2004) de que existe uma gama rngmaaquanto variada de tarefas a
cumprir, como a “construgcdo” de uma organizacdoazage alcancar 0s objetivos
estratégicos, a alocacdo de recursos, 0 estabel#cirde politicas e de uma cultura que
apoiem a estratégia, a motivacao das pessoas parngegsigam metas e a premiagcao por
resultados obtidos. Isto também foi mencionado getatrevistados no projeto de

Agricultura:
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A estrutura era favoravel. Antes, o estado naathtdns executivos, porque eles
ndo conseguiam fazer mudangas em uma estruturad&iciCom um novo
governo pensando diferente e com metodologia e paonamento, tornou-se
facil gerenciar projetos (Gerente do Projeto decAdfura).

A estrutura ndo era favoravel, pelos problemasade:bmotivacao do servidor,
salarios, logistica funcionando, processos de casnproprios e efetivos. Ja com
0 gerenciamento de projetos, com o acompanhamgnktimos uma estrutura
favoravel (Equipe do Projeto de Agricultura).

Muita coisa melhorou: por exemplo, ndo ha mais¢agora da escola no Jaiba.
A parte de invasdo de terras melhorou. A partesteamento e de logistica é
trabalhado junto a CODEVASF e o governo federalhddmaior geracédo de
empregos, com empresas maiores chegando. Tem ésttetura para que 0s
projetos funcionem: escolas, postos de salde §..preciso considerar o
municipio e seus problemaStékeholdedo Projeto de Agricultura).

Além de todos esses pontos, Serra, Torres e T(@0€¢) aduzem que € necessario
que a alta administracdo da empresa ou do orgalicpimpenhe-se profundamente,
exercendo a lideranca necessaria para executaresgk® complexo processo. Tanto o
alinhamento na construcdo dos projetos quanto oio aa alta administracdo puderam ser

percebidos nas falas dos entrevistados

A lideranca da SEPLAG foi essencial; ela concebea @ iniciativa, conseguiu
montar uma equipe competente. A pessoa do Seorétépoca foi decisiva para
criar coesdo e concepgao politica, um projeto aarplanejamento estratégico e
de racionalizagdo administrativa. Agregou profisaie da mais alta
competéncia técnica. Isto foi um fator critico fantental (Gerente do Projeto de
Seguranca Publica).

O arranjo institucional intrinseco ao sistema ddeBse Social € um arranjo
institucional complicado. Outro elemento importagideestrutura foi a GERAES.
N&o sO sob o ponto de vista de realizar o trabattezamente formal de
planejamento e acompanhamento de projetos, magitarsbb o ponto de vista
de empoderar o gerente para ele efetivamente tédaas do projeto (Equipe do
Projeto de Seguranca Publica).

Isso foi uma coisa que mudou. Ha& uma estruturarezgada de monitorar os
projetos, por reunides de resultado. Isso ndoiaxistcomeco. As reunides, mas
ndo detalhadas como hoje, onde diversas acdesjetgsrado acompanhados.
Criou-se uma linguagem comum e um aprendizado. HEestaologia de
acompanhamento de projetos na ponta é o mais iamter{Stakeholderdo
Projeto de Seguranca Publica).

Pode-se verificar, no depoimento dos entrevistagios,0 que foi proposto segue 0
que Fernandes e Clemente entendem como a vantagdsafidicido de um projeto, que da
formato concreto a ideia de se executar ou reabigm, no futuro, para atender as
necessidades ou aproveitar oportunidades (FERNANCEHSATOLIN; CLEMENTE,
2002, p.21). Dessa forma, o processo de elaboragé@ise e avaliagdo de projetos

envolve um complexo elenco de fatores sociocukuracondmicos e politicos que
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influenciam os decisores na escolha dos objetivdgsemétodos. Mesmo assim, percebe-
se que enguanto os gerentes avaliam positivamentBfexencas entre o planejamento
passado e o atual, os membros da equgtekeholdersiotam as diferencas, mas preferem

focar os problemas e dificuldades do momento dtwdtura, base e continuidade).

O estado ndo tinha uma estrutura de acompanhamegtoa sim. N&o basta
conhecer e querer fazer gestéo de projetos em stimausa e impor sozinho. Do

estado veio a criacdo de um modelo de gerenciamdat@rojetos e de

acompanhamento, sendo que este é o mais imporRlateejar, vocé planeja,

mas executar e acompanhar, inclusive com reuni@sars, observando-se a
boa vontade do governo em realmente acompanhaa fequipe acreditar na
mudanca (Gerente do Projeto de Agricultura).

Houve uma tentativa de desdobramento da estrat@gis, devido a problemas
de base para ser criada, foi dificil atingir todasobjetivos, que a época, eram
ambiciosos (Equipe do Projeto de Agricultura).

Eu nao sei, ndo tenho nocao, porque entrei em 046 sei que paralisaram as
acbes que estavam sendo feitas; ndo teve contdeiidBldo tem mais
planejamento, nem pesquisa. Ninguém sabe quenegentg mais. Falta alguém
para articular as questbes importantes, 6rgdosvermgos estadual e federal
(Stakeholdedo Projeto de Agricultura).

Apesar do posicionamento dbakeholderda Agricultura, pode-se constatar que
todos os entrevistados notaram diferencas no medmudduzir as acdes governamentais.
Mas observou-se, também, que foi preciso criar estaitura propria para que houvesse
possibilidade de a estratégia poder ser implemantaque confirma o defendido por Feld
(1959,apudMINTZBERG, 2004), que considera uma falacia a sig@osde que os dados
podem ser agregados e transmitidos hierarquia aponauem executa, sem perdas ou
distor¢des relevantes. Ele pondera, no entantogdgdes criticos nunca voltam hierarquia
acima, nem a estratégia pretendida recebe suass@ees revisbes. Dessa forma, as
condi¢cbes que entram na formacé&o dos planos séoggen diferente das que determinam
sua execuc¢do, demonstrando que é necesséria untarastie apoio ao acompanhamento
do que se prop6s na definicdo da estratégia.

Nota-se que os entrevistados consideram essaueatr@uanto agtakeholderda
Agricultura, ele vé a estrutura sob uma perspectias ampla, que € a propria situacao do
municipio e regido onde o projeto se desenvolveestédN sentido, ele capta grandes
defasagens estruturais, apesar de indicar melhapes ocorreram decorrentes da
coordenacéao do projeto, como destacado pelo getereojeto de Agricultura.

Concluindo, observou-se que:
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. Os gerentes dos projetos tinham mais proximidade ocopoder, a época do
projeto, e percebem melhor o planejamento sob topia vista conceitual e de
sua coeréncia global. Qtakeholder da Seguranca também, pois € um
pesquisador/cientista da area em enfoque;

- 0S membros da equipe e sbakeholderda Agricultura tendem a avaliar as
dificuldades préticas para os resultados e durargeocesso de execucdo dos
projetos;

- todos, de certo modo, observaram diferencas neejalaento antigo e atual e
que a estrutura criada com o gerenciamento detpsdjacilitou o planejamento,
ainda que com grandes problemas percebidos pelested externos e

comunidade na qual os projetos se realizaram.

5.3 Desempenho global dos projetos na opinido dastrevistados

Neste subitem, a pesquisa buscou conhecer o deskmge projeto especifico sob
varios aspectos, para conhecer as dificuldade®sté@ de mobilizacdo de interessados e
parceiros; quais 0s meios de comunicacdo utilizadmsenvolvimento; os problemas
durante a execucao do projeto; o relacionamentpog arecebidos; e a avaliagdao da
metodologia como um todo.

A seguir, sao descritos e analisados os resultados.

5.3.1Utilidade do acompanhamento

Ao se analisar um projeto, parte-se do pressupaestwsiderado por Fernandes,
Scatolin e Clemente (2002), de que o projeto egtmipassou por um processo de escolha
que analisou um amplo leque de alternativas tésranalisadas sob a oGtica dos beneficios
e Oonus de cada uma das alternativas possiveise§abotica, uma vez escolhida certa
alternativa, elaborou-se o projeto de execucaoallteido-se todas as atividades
necessdrias a implantacdo e, a partir desse ppassou-se a aferir os resultados
esperados.

Este pressuposto nem sempre € real e muitas v@pescebe isso durante a fase de

verificagdo dos resultados, quando se compara dajyeojetado com o0 que estd sendo
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entregue (acompanhamento ou monitoramento). Kerg2@d5) lembra que tanto o

planejamento estratégico quanto a execucéo da oletpa de gerenciamento de projetos

nao garantem o sucesso da iniciativa; no entantmeatam a chance de sucesso. Esse

sucesso pode ser atribuido ao processo de acompantweda implantacéo dos projetos.
Diante dessa afirmacéo, procurou-se, junto aos\estados, o quao Util havia sido

0 processo de acompanhamento dos projetos.

O acompanhamento ajudou muito nos bons resultadasyt boa politica de
Seguranca Publica e em sua implantacdo. Tornouivebsgerenciar bem o
projeto, ndo s para o coordenador, mas para todgquigpe técnica. Eram
ferramentas de controle de resultados, ndo de gsose Houve praticidade,
agilidade e utilidade imediata. Permitiu confiassiailar e internalizar a
metodologia (Gerente do Projeto de Seguranca Riajblic

Em uma reunido com empresarios, para avaliar ag@uao projeto, estes
acharam maravilhas os resultados, com excecaoattess fno final do projeto.
Os parametros para o gerenciamento do projeto -asmebm prazos e
orcamentos. Ficou facil de gerenciar custos. NgeRroJaiba, antes, todos
falavam mal do outro, com o projeto todos percahegae tinham de seguir o
gue estava determinado, tornaram-se aliados. &#e$i viram que o negécio ira
mudar. A verba (orcamento) antes acabava no me@achinho. O Jaiba | é um
projeto do governo federal, o 1l do estadual, dsasoestavam indo de maneira
muito equilibrada, com o governo de Minas comorlide processo. O canal
principal é o canal coletivo, para as duas etapaprdjeto, entdo precisava de
uma gestdo Unica. Mas, o projeto é tocado de famadora quanto a questédo
tarifaria (COPASA e CODEVASF). O rombo fica grandeyerno federal vai e
cobre, o que ndo € o ideal. As reunifes mensasnfam sucesso. Também o
gerente tem de ser bom para criar sinergia, ap@i8EPLAG, que ndo faltou.
Houve problemas locais, pois o Prefeito de Jaibaanas reunides. Tivemos que
investir em educacdao, transporte publico, hospit@ineamento basico (Gerente
do Projeto de Agricultura).

Os gerentes, em ambos 0s casos, entendem 0 ac@npmartbh como um
diferencial em termos de acompanhamento dos psyjetisibuindo a essa ferramenta
gerencial a possibilidade de terem alcancado bessltados em seus projetos. Esses
resultados, segundo as equipes dos projetos, dedamesse momento ter se tornado o

principal momento de alinhamento interno nos pogjet

[...] integrador de pessoas foi um papel importagxercido pela GERAES
durante o processo de planejamento. Especialmeutentd a gestdo do
Professor Anastasia, onde o acompanhamento dosutuestiores e
posteriormente o acompanhamento dos estruturadardegrado ao
acompanhamento do acordo de resultados era amédsemensalmente para o
Secretério, que cobrava incisivamente (Equipe dgeRrde Seguranca Publica).

O acompanhamento tinha uma funcao Unica. Era o monmem que todas as
pessoas se comunicavam. Era uma reunidao mens#ihbdanaento, o momento
de se expor tudo (Equipe do Projeto de Agricultura)
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Os stakeholders entrevistados referem que esse alinhamento trahapas
fronteiras da equipe gerencial do projeto.

Foi uma coisa importante ter o acompanhamento fwito pessoas de fora,
como pessoas da escola de governo e a equipe daASERue cumpria essa
funcdo. Néo se ficava afogado pelo dia-a-dia daumag que € muito grande e
complexa no caso da Secretaria de Defesa Sdsiak€holderdo Projeto de
Seguranca Publica).

O estado de Minas e o governo federal montaram estaitura, esta dando
apoio. Hoje acho que ja mudou muito, dentro dessetp; quando cheguei era
muita briga — mudar a opinido publica sobre o poojaiba de que € um projeto
massacrado e ndo sei 0 que., para um projeto gueetvarias melhorias (dgua
tratada, assentamentos, exportacdo de frutas, 8&cyocé pegar o plano hoje e
olhar o que ja foi feito, acho que 90%, tirandaread&undiaria. Tinha reunibes,
em que se dizia “isso ja andou tantos por censo, j& foi executado, isso esta
licitando” e depois que terminou o programa da &tméao teve mais. Parou,
acho que néo pode par&tékeholdedo Projeto de Agricultura).

Ao analisar o acompanhamento dos projetos, viutge @e serve como uma
ferramenta de alinhamento da organizagdo, a quesdlilc e Srivannaboon (2006)
esclarecem que deveria ser recorrente na elabodacéstratégias. E neste contexto que é
preciso entdo avaliar o que pode ser positivo aeoppde ser negativo em uma etapa de
acompanhamento dos projetos.

Analisando os pontos positivos do acompanhamestgecentes acentuam que as
ferramentas de planejamento e acompanhamento parmiim planejamento consistente
das metas.

As ferramentas do projeto estruturador possibditarplanejar de forma

consistente um plano de acdo de curto, médio eol@mgzos, ter uma visao
estratégica da Seguranca Pudblica, aumentar a texafidacia, como os

resultados obtidos até 2006, principalmente emdsmie queda dos indicadores
de criminalidade. Houve reversao da curva de cdtidade, que foi o grande

meérito da politica no periodo 2003-2006, cuja tes@ede aumento vinha ha 10
anos (Gerente do Projeto de Seguranca).

As reunides de acompanhamento, a atua¢éo do geiame apoio as pessoas, 0
papel do estado de Minas liderando o processo (@erdo Projeto de
Agricultura).

A profissionalizagdo do acompanhamento e o alinhéandas informagdes sao
reconhecidamente uma marca do acompanhamentdfigetd também pelas equipes dos

projetos:
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Integracao de informagbes em uma equipe extremanfegterogénea. Isso é
fundamental. Os relatérios da GERAES ou as reuri@acompanhamento da
GERAES faziam com que equipes muito grandes deoérdderentes e niveis
diferentes de conhecimento se integrassem. A GERg€t8u definitivamente,

teve um papel bastante crucial como integradolgdées (Equipe do Projeto de
Segurancga Publica).

As reunides de acompanhamento, ter gerenciamenprojietos, ter metas, ter
carinhas vermelhas e verdes, porque antes, asscaisdgavam muito soltas
(Equipe do Projeto de Agricultura).

E confirmado pelostakeholderscom produto dessa integracdo de informacgdes
proporcionada pelo acompanhamento intensivo.
Foi integrar o processo de planejamento, que éi@ ifmladamente na Policia

Militar, possibilitar uma politica clara, embora@a ndo haja uma cultura, neste
sentido, na area de Defesa Socsthkeholdedo Projeto de Seguranca Publica).

As coisas boas (escolas, postos de salde, as ebti@sputros resultados) foram
frutos daquelas reunifeStakeholdedo Projeto de Agricultura).

Esses fatos positivos confirmam o que é defendatadfilosevic e Srivannaboon
(2006). Para esses autores, 0 gerenciamento detqage confirma como método para
alinhar a estratégia a acéo, tornando-se uma fespacializada de gerenciamento que
pode ser utilizada para cumprir uma série de nogasegocios, estratégias e tarefas, com
cronograma e orcamento bem definidos. Desta manesraautores, citando Milosevic
(2003), destacam que a esséncia do gerenciameptojdes € dar suporte a implantacgéo.
No entanto, o excessivo empoderamento da estrateracompanhamento e o nao-
envolvimento de todos ostakeholdersimportantes acabaram sendo percebidos como
falhas no processo, apesar de nenhum dos doisteeirmar isso categoricamente. Essa

visdo remete a uma reflexdo mais critica sobresgaselelos de administracdo modernos.

As técnicas administrativas transformaram-se numdm si mesmas. [...] A
epidemia administrativa precisa ser encarada deefpgelos que se preocupam
pela qualidade das organiza¢c@es. Hoje todos s&ntgsrou diretores, cercam-se
de simbolos de poder gerencial, conversam num gaagininistrativo, usam
manuais e procedimentos formais e, apesar dissotglemz por isso), as
organizagdes estdo cada vez mais complicadascame8 e incompreensiveis
(LODI, 1976. p.1-2).

A visao critica de Lodi (1976) parece se confirmas falas dos gerentes:
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No final de 2006, quando a metodologia j& estasttirtionalizada, com grande
legitimidade, houve superposicdo do controle, daitnmmento m relacdo aos
resultados. Houve uma hipertrofia desse setor dergo, transformando esse
setor em uma instancia muito poderosa politicamelategoverno. A equipe

técnica que lidava com o acompanhamento acabouredipuum poder, um

status muito grande junto aos coordenadores de projesisuteradores,

tornando-se mais decisivo do que o préprio gerdatprojeto e interferindo de
algum modo, na propria conducdo do projeto. Pesesdiuma intervencéo
branca vinda da SEPLAG, da GERAES sobre os encamiahtos dos gerentes.
Percebi que o monitoramento, o acompanhamento @i formulacdo dos

projetos estruturadores poderiam de transformawuenfim em si mesmo, na
virada para o segundo governo. Em maio de 200hdguaai do governo, este
temor se realizou, quando todo esse setor foi ferde da SEPLAG para a
Vice-Governadoria. As ferramentas gerenciais aeabadquirindo vida prépria
(Gerente do Projeto de Seguranca Publica).

Houve problemas locais, porque o Prefeito ndogpava das reunifes. Eu tinha

de ir a prefeitura saber se o dinheiro tinha sidm@o aplicado. Questdes desse
tipo que o Prefeito poderia estar na reunido falaswimo ocorreu e ndo ocorreu

(Gerente do Projeto de Agricultura).

No caso da equipe, a preocupacao passa a sesttnaacdo do acompanhamento
em apenas uma etapa de prestacdo de contas:

Querendo ou ndo, a GERAES nunca teve capacidadesedaprofundar
detalhadamente nos projetos. Para fazer aqueladigmgento de projetos como
manda a cartilha. [...] Era um cronograma que macaeompanhavel porque a
equipe nao tinha maturidade gerencial para gefarnmacdes para acompanhar
aquilo tudo. A incapacidade de chegar ao detalhecden que a gente focasse
informacBes que ndo eram 100% a realidade do profetho que esse é um
ponto negativo, mesmo porque a gente chegava tagtemdo mundos e fundos.
“N&o, porque a gente vai acompanhar. A gente \aigpar. A gente vai ajudar a
solucionar problemas.” E, eventualmente, a gente a@nseguia (Equipe do
Projeto de Seguranca Publica).

O problema é que, quando se definem objetivos easmet d4 nome aos
responsaveis para cada uma, diz-se que eles namesgdonsaveis por outras
areas. Passam a focar suas responsabilidades jetopméao faziam o que era
um marco. O projeto é cheio de nuancas que na@assiveis de traduzir em
objetivos. Surgia uma demanda nova que néo tinha,dmrque isso ndo estava
no projeto. Isto ocorre porque € a “lei do mendorgs”, era uma equipe que
ndo esta a fim de se matar de trabalhar. [...Jahpessoas que estavam ha muito
tempo no projeto e ndo queriam mudar (Equipe dfefrde Agricultura).

No caso dosstakeholders a percepgdo passa menos no ponto negativo do

acompanhamento e mais na percepcao negativa dzbteinzdo de informacoes.

Uma das coisas mais dificeis é o dia-a-dia; peeda-socao do horizonte; do
planejamento mais estratégico. Cria-se uma rotimadsatica com as demandas.
A participacdo de equipes externas como a hossaiteepbservar quando
surgem problemas com propésitos, metas e entra lemgue com estes
(Stakeholdedo Projeto de Seguranca Publica).

O gerente antigo (primeiro) era mais dindmico, iacaitras, resolvia, o contrario
do atual. A partir de sua saida, parou tudo. Nacseseha mais interesse do
governo, porque ndo é mais um projeto estruturadase tem outro projeto de
continuidade. E preciso acompanhar mais de perpopjeto é muito complexo
(Stakeholdedo Projeto de Agricultura).
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De maneira geral, existe um fator positivo que tena® alinhamento interno das

informacdes e outro que valoriza a ferramenta psé,sentendendo-a como um fim em si

s

mesma. No entanto, parece unanime a opinido deaqampanhar a implantacdo €
fundamental para ambas as organizacoes, pois pemeihora na comunicacao interna, o
qgue, segundo Callahan e Brooks (2004), é a chawudesso para alinhar os projetos a
missdo, metas e objetivos da organizagao.

Outro item analisado diz respeito as dificuldadasconducéo e execucédo dos
projetos. Callaham e Brooks (2004) salientam quevendadeiro problema para a alta
geréncia em termos de gerenciamento de projetdseaste 0s niveis estratégico e tatico.
Pressman e Wildavsky (1973) atribuem esse prob&sanimeros obstaculos que podem
aparecer na operacionalizacéo de programas pultitoenciando o grau de informacao

dos executores e prejudicando a implantacdo dgggnas.

As barreiras principais ndo dizem respeito ao prou a metodologia. As
principais barreiras foram no ambito da prépria r&ecia. Houve um
descompasso entre a definicdo de metas pela aadestica, sendo que a area-
meio ndo foi incumbida também de metas neste sentislo acabou gerando um
descompasso entre o nivel de celeridade, de adglidie velocidade que a area
finalistica impunha pelo compromisso com as metasriégmo que a area-meio
estava acomodada, que ndo mudou em nada. [...¢Hucue isso € muito em
funcdo do fato de que o projeto estruturado ndorpaou a area-meio como
devia ter incorporado. Ela devia assumir metasqiRora area-meio também
deveria se sentir comprometida com os resultado$. 1$so acabou, entéo,
acentuando o fosso entre area-meio e area-finalisih Secretaria de Defesa
Social. Os conflitos foram constantes. Eu, voltaeada, tinha problemas com a
area de planejamento, com a area de orgamentoa éoea juridica, com o setor
de auditoria. Com muita frequéncia eu e minha eguipemos confrontos,
embates com estes seguimentos (Gerente do Prej&eglranga Publica).

A gente na tinha agilidade para adequar no planproieto o que era mudanca
de planos, dado o nivel de detalhe. A gente naue@laa em detalhe porque a
gente ndo conseguia agilidade para acompanhar ¢éamtheleEntdo a gente

planejava por alto, mas muitas vezes a gente peadinocdo de qual,

efetivamente, era o problema que era enfrentadagoela equipe. Entdo tem
um dilema ai. Porque a gente queria descer cadanaéz um detalhe, para
ajudar cada vez mais a equipe e a gente ndo coadagar isso. Entdo, por um
lado, a gente estava numa situacdo muito complidadsermos os guardides de
um fluxo de informacdes cuja informacgéo a gente adiopreendia plenamente.
[...] Por mais que a gente quisesse ajudar, a gemiea conseguiu entrar num
nivel de detalhe que destravasse pequenos problgoesmbarreiravam o

projeto de vez. Ou problemas sistémicos da esfrutunde estava inserida.
Estrutura de relacionamento do projeto (Equipe dojeB de Seguranga

Publica).

Um projeto sofre dificuldades na implantacao, dead caracteristicas locais, ao
contexto, mas, ao mesmo tempo, ele deve funciosia @ estado inteiro. Nao
pode ter a mesma solucdo para todos, mas ndo pend® kima solucdo
especifica para cada lugar. E preciso ter um qudérgessoas treinadas e
diretrizes claras. As vezes, algo funciona bem era favela de Belo Horizonte,
mas ndo funciona para Governador Valadares ou Molates Gtakeholdeido
Projeto de Seguranca Publica).
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Questionando a possibilidade de existéncia deigadithermeticamente fechadas,
concebidas por tomadores de decisdes e executad#scpicos e burocratas, Pressman e
Wildavsky (1973) pdem em relevo a existéncia, ree fde implantacdo, de jogos de
interesse, como se pode apreender das falas itaascr

Esses jogos de interesses séo realgados no modeemplantacdo de uma politica
publica, momento em que se deve decidir a melhandode satisfazer a diversos
interesses e agradar a todos, incluindo os supbstoficiarios ou clientes, como reforca
Bardach (1977), Deve-se, entdo, envolver esseeds@los para que a politica publica

tenha mais eficacia.

A participacdo de diversos tipos de interessaddsufoa preocupacdo na
formulacdo da politica de Seguranca desde 2008&cipalmente no ambito
policial, onde havia um contexto de grande aninamdentre as policias; com
um grande descolamento do sistema prisional; cowinda do Corpo de
Bombeiros; com a vinda da Defensoria Publica; e aantorporagdo do sistema
socioeducativo. Mecanismos diversos de gerenciamgué permitissem essa
governanca fossem definidos. Primeiro deles: ni@ners ja, na Lei Delegada
que criou a Secretaria, em 2003, previu a existédei um 6rgéo colegiado
denominado Colegiado de Integracdo da Defesa Sonml estrutura da
Secretaria. Entdo, entre o Secretario e os orgéoslados, principalmente esses
stakeholdersinternos do 6rgdo. Criou-se esse 6rgdo com ramegs® das
chefias das respectivas entidades. Uma entidadtedagooder deliberativo. Um
colegiado que iria discutir os problemas da paljticque ia pensar
estrategicamente, iria colocar na mesma mesa, mpaosigdo de igualdade, o
Secretario e toda essa cUpula, para pensar ppfiita chegar a acordos e para
diminuir problemas e conflitos. Com o Plano de $agga Publica, em 2004,
houve um consenso sobre diretrizes na area de B&guPUblica. No processo
de formulagdo ainda, de montar varias comissdegapas entre os varios
orgaos. Entdo, a partir do planejamento estratégicdo delineamento dos
projetos especificos, n6s montamos a equipe delt@altom representacédo das
policias, do sistema prisional, do sistema socicaiio, da Defensoria Publica,
dos bombeiros, no intuito de detalhamento dessgetpro|...] Precisdvamos
demonstrar para todos os 6rgaos do sistema queret&é era uma instancia de
agregacéo, de articulacdo, de busca de didlogoer@anca foi a palavra-chave
para nds nesse periodo. Ao longo do processo, eonaosga incorporar atores
externos, stakeholdersexternos, do Judiciario, do Ministério Publico,sda
prefeituras da sociedade civil. [...] Criamos unoj@to chamado “Integracdo da
Gestdo de Seguranca Publica”, o projeto IGESP, gquen mecanismo de
governanga da ponta ndo estratégico. [...] Tambgmoaselhos comunitarios
passaram a estar vinculados a acdo da PolicisaM{tbmo antes) e a Policia
Civil, conjuntamente. Entdo isso foi exposto no®sar?004, 2005 e 2006
(Gerente do Projeto de Seguranca Publica).

A concepcdo do projeto de integracdo foi, de cmma, 0 que originou as
principais diretrizes do projeto de prevencdo epduojeto de ampliacdo dos
sistemas socioeducativos. Foi uma concepcdo coithpdee com as
organizagbes, sim. [...] E muito dificil falar enselissdo constakeholders
externos ao governo ou a administragdo publica eméab da complexidade
intrinseca ao tema em fungdo de o quanto se bzsbardiscusséo sobre esse
tema no senso comum. Vamos lembrar que era um@pjie tinha um nivel de
concepcao académica muito bem estruturado. Agadayia, acho que — isso é
uma critica ao projeto — o Ministério Publico e mblinal de Justica ndo foram
tdo inseridos quanto deveriam. O Judiciario e oidinio Publico poderiam ter
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sido mais inseridos na concepg¢éo do projeto, mgergue o poder de barganha
intrinseco a essas duas organizagdes poderia agudatucionar muitos dos
problemas do projeto (Equipe do Projeto de SegarBiiblica).

Nossa participacdo foi em condicbes externas (CRIB®Ss temos mais
agilidade em produzir diagndsticos, propor metasiscas, uma agilidade que
0 governo nao tem. O governo tem pessoas extrentarespecializadas, mas
ndo tem por que ter um PHD em criminologia, porngXe, se ele pode
contratar esse servi¢co. Ou ter um especialista idmiza¢éo, sendo que pode
contratar pesquisas, e assim por diante. Acho guapel das parcerias, como em
outros paises — as universidades participam deasaira, € muito comum, do
ponto de vista de cooperacdo. A gente participanavérias instancias de
planejamento e decisdo nesse projeto. Participavdo mativamente (agora
menos) em discussdes sobre diretrizes mais geséidegpois do quadro geral
delineado, houve mais rotina, as coisas mudam gq@eacionalizar dentro das
possibilidades burocraticas. Um dos meios maisvefepara comunicagcdo com
os stakeholderg a participacdo em conselhos, seja para discuss&agitimar
decisdes. Ou féruns de discussao com temas espscifinas que seja mais
executora e deliberativa do que so6 legitimad@takeholderdo Projeto de
Seguranga Publica).

No projeto de Seguranca Publica, como estabelecdga8a (1977), tratou-se de
identificar os elementos particulares mais probteaoga do programa e as interagfes
politicas mais provaveis de acontecer em seu cdes@xecucdo, evitando possiveis

problemas com o que se propunha - medida tambétadadno projeto de Agricultura.

Todos participavam ativamente, tanto para plangjsmto para participar da
execucdo — produtores e empresarios estavam semgsentes. Mesmo as
instituicbes de governo, com excecdo da RURALMINABIstituto Estadual de
Florestas (IEF) até a CODEVASF foi brilhante, erarmsa, mas cumpria. As
questdes juridicas da RURALMINAS eram muito morpsado andava. O
Instituto vinha as reunibes sempre com pendéndis 15 instituicGes
participantes, tivemos problemas apenas com as @adtou alguma coisa la
dentro (Gerente do Projeto de Agricultura).

Achava sempre intrigante a participacdo do DIJae GDDEVASF, cuja
participagéo ultrapassou o estado, mas que ingge@BS sem que a gente
soubesse qual era o interesse deles. Ora eramav@®rao projeto, ora dos
pequenos irrigantes. As vezes sumiam. O que coidripara que os diversos
personagens participassem em uma estrutura de@fojea pessoa do préprio
gerente, sempre presente, que conversava com ssapgesabia ser aberto a
comunicacao (Equipe do Projeto de Agricultura).

Tinha ume-mail e telefone pelo qual nos falavamos constantem@ateravam
de alguns. As propostas para as reunides ja ereaam@mhadas. A gente ia para
as reunides com expectativa de uma acdo nova. Hite interessante: “vou
preparar isto porque vou ser cobrado pelo gerektas. o Jaiba é um projeto que
ainda esta em andamento. Temos muitos problemasiesse continuidade
naquilo que a gente fazia, tenho a impressao deaggente estaria com varios
planos prontosStakeholdedo Projeto de Agricultura),

Na busca por errar o minimo possivel na implantag8rganizacdes envolvidas

em ambos o0s projetos buscavam maneiras de corsigas possiveis falhas no
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planejamento. No entanto, essa obtencdo da exeeléacgestdo de projetos, segundo
Kerzner (2002), pode levar alguns anos ou mesmarelg décadas, ja que depende de

uma reorientacdo organizacional-estratégica.

A exceléncia ndo sera alcangada sem mudancas mdazalas mudancas é o
fator fundamental. A gestdo de projetos se assemath gerenciamento da
qualidade total: ambos sdo sistemas de gerenciamgue necessitam de
educacéo e treinamento extensivos (KERZNER, 20@8)p

Segundo os entrevistados:

A metodologia de acompanhamento ajudou muito. Elengpirava nglan, do,
can, act(PDCA), mas nado implicava uma fiscalizacao ristada. O que mais
me encantou nela é que ela me possibilitou, comeng® o recebimento de
informacdes em tempo habil para a tomada de dec@@tecas. Ou seja, eu diria
gue com essa metodologia eu tive capacidade, eensdiv momentos, de fazer
correcdo de rumos, de detectar problemas com aéecia. A partir dessa
deteccdo eu me sentia municiado sobre informac@ea [dar com esses
problemas. A metodologia me possibilitou colocarimessa posicdo de gestor.
A forma como as reunides eram definidas. O encaanmeimto das reunides. Os
indicadores. Essa metodologia de definir os indices, as metas intermediarias.
A coleta sistematica de dados para municiar oscaudires. A elaboracao
periddica dostatusde porte. Todas essas ferramentas foram muits. lssb foi
atil para mim e muito Gtil para os coordenadoresuleprojetos. Porque todos
eles também foram treinados e capacitados paranestsalologia. Falavamos a
mesma linguagem nesse sentido. Havia muita coaréntiuita conformidade na
nossa forma de pensar. Isso chegou a atrapalh&086) na gestdo do novo
Secretario. Porque ai houve uma desconexédo, unmgh® entre as diretrizes
do coordenador do projeto estruturador, que e @$ecretario, que tinha uma
visdo diferente, ndo conhecia a metodologia, imadysdiscordava de muitas
diretrizes da politica publica, ele ja entrou numcpsso que ja estava bem
avancado. Entdo isso acabou criando muitos prolsle®s maus resultados do
Projeto Estruturador da Seguranca em 2006 devemisso. Foi um erro nao
atuar sobre um problema que era politico (GerentdPibjeto de Seguranca
Publica).

Desempenho do DEOP (Departamento de Obras do Estadexecucdo de
obras, que era uma parte muito importante do pmroj@apacidade de
implantagdo da area-meio da prépria SEDS. Tambénfiagor que dificultou o
projeto. Mais intensamente em 2003 e 2004, magassim em 2005 e 2006. A
relacdo entre as policias e a dificuldade de tondaddecisdes no que tange ao
projeto de Integracdo. Outro problema é o fato 8&RS ter muitos militantes e
poucos técnicos. E a GERAES ensinou os militantesabalharem como
técnicos, ndo da area deles. Mas do ponto deesgstatégico. Do ponto de vista
de gestdo. A GERAES, efetivamente, ndo multiplicdaumetodologia de
gerenciamento de projetos em si. Mas multiplicocompeténcia dentro da
SEDS (Equipe do Projeto de Seguranga Publica).

Essas dificuldades detectadas pelos entrevistadoszam o que é destacado por

Kerzner (2002) como fundamental. Conforme o autorfalta de convencimento dos
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executivos é a razdo maior pela qual, em algumgsesas, a gestdo de projetos poucas

vezes consegue atingir todas as suas potenciasidade

As dificuldades estavam relacionadas aos riscosjocmigracdo, incéndios,
ruptura dos canais. Entdo houve atrasos, dificelslgubr falta de previsdo e
calculos, de estudo de solo, ndo havia previsdanmgtaria para 0s riscos
(Gerente do Projeto de Agricultura).

InGmeras vezes, vimos que as pessoas postergaizgamm due nao tinham feito.
Faltava o mecanismo para fazer as pessoas sofedgeim tipo de sancéo pelo
ndo-cumprimento. Na primeira reunido ficaram comg@rha, mas ficaram sem-
vergonha rapidamente. Na area ambiental, algungoors ndo saiam. A Unica
forma de consertar os desvios era levar a hierargugolicitar as pessoas com
poder que exigissem o cumprimento e mesmo assima tdiculdades. Também
algumas pessoas achavam que eram donas da inforneag& esta ndo é
homogénea, a pessoa manda. As reunides tornaramfoemacdo mais
homogénea. Mas um grupo que conhecia 0 que eraaoafgvel no projeto
comecou a criar falsas informacg@es. Inventavametieere leis para impedir que
um recurso fosse aplicado. Um fator positivo é velaimento de informacao,
outro, o projeto ser estruturador, ndo ter faltadourso para o que estava
previsto, forte apoio da SEPLAG, empenho na quessémitural das obras. Isto
fez com que a Ultima etapa da obra fosse conclfguipe do Projeto de
Agricultura)

Vé-se, nas ponderacdes dos gerentes e das egeieshbds os projetos, que nao
basta que 0s executivos reconhecam que as mudsdigasecessarias para que elas se
concretizem; é necessario um entendimento de queeasso e a exceléncia em gestdo de
projetos exigem o comprometimento e alinhamentdodes os niveis administrativos.
Neste item especifico, asakeholdersdo foram questionados.

Desta maneira, a diferenca entre a organizacao rcomaquela que alcanca a
exceléncia em gestdo de projetos, segundo Ker20€R), esta na maneira pela qual as
etapas de crescimento e maturidade do ciclo dedddgestdo de projetos séo implantadas.
Entre elas, a etapa de acompanhamento parece Ipeeegrande parte do tempo, como
pode se depreender da fala dos gerentes e equipmjetd?, quando sdo questionados

sobre a relacdo com o escritorio de projetos demav

Noventa por cento do meu tempo eram dedicados @ngar dos projetos

estruturadores. O meu tempo era dedicado a GERAH® mesporadicamente:

em reunides especificas, em reunides que demandayaesenca de todos os
coordenadores, reunides em que se fazia a discdesaprimeiros resultados
preliminares de todos os projetos estruturadoredinAmica das reunides era
muito objetiva. Poder compartilhar o que estavantmm®ndo no meu projeto
com outros gestores permitiu que, volta e meiaga@upartilhasse angustias e

2 Como osstakeholdersido tinham tanto contato com o escritério de posjeessa pergunta néo foi feita a
eles.
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dificuldades com gestores de areas outras ou nmet8ea de Meio Ambiente ou
na Secretaria de Agricultura, na Secretaria despantes. O tempo foi adequado
a maior demanda que era a geréncia cotidiana detpmestruturador. A relacéo
com a equipe passou por dois momentos. O primedwmeanto quando estava no
comeco do processo de estruturacdo, em 2004, painwnte, a relacao foi
muito mais tranquila € muito mais complementar; 236 um periodo de
intensificacdo, de execucao, de implantacao dcegtava planejado. A partir de
2006, comecei a sentir mais ponto de conflito. Aligg técnica comecava a
reclamar muito de uma excessiva demanda por partSEPLAG. A equipe
técnica comecava a reclamar que tinham que dedligdo tempo para reunides.
Comecavam a dizer que 0 monitoramento estava isgfdaranando num fim em
si mesmo. A relacdo com a UAGP era direta e pdisailai as prioridades de
fluxo de recursos, criava agilidade, eliminou adouacia (Gerente do Projeto de
Segurancga Publica).

A relacdo era estreita e cordial, uma das coisadagilitou. Liberdade de ligar
do celular para os secretarios ha SEPLAG e acertqne era pra ser feito.
Possibilidade de decidir, comprar coisas para osteera e depois acertar 0s
papéis. Havia confianca e deu agilidade. A equip&figva em mim, e vice-
versa. Meu tempo de projeto efdl-time. No primeiro ano, 60%full-time
durante dois anos e no ultimo 50%, pois comeceicicer a outros projetos. As
instituicbes em que trabalhei, seus representanéesful-time com excecdo do
IEF e RURALMINAS, que eu tive problemas com as pgsi A metodologia de
acompanhamento e gerenciamento possibilitou o socpse o Jaiba teve, pois o
processo é grande demais e complexo. Era eu, wnetéga e a metodologia.
Eu tinha tudo no computador e as acdes que tintea qunsertar. A SEPLAG
preparou também uma turma para acompanhar e n&e hoptura na mudanca
de governo (Gerente do Projeto de Agricultura).

O gerente via s6 a pontinha da metodologia. A geradjunta via ela mais. Os
gerentes de cada uma das ac6es — como 0 projetoudti@a grande, tinha um

gerente para cada acdo —, esses sim viam a maj@ldia posso dizer que era
bastante heterogéneo até mesmo por uma questaedisppsicdo pessoal. As
equipes com as quais havia um corpo-a-corpo magompldnejamento, de

monitoramento, podemos dizer que onde houve aberumetodologia foi ndo

sO acreditada, como ela foi, em grande parte, wilso(Equipe do Projeto de
Segurancga Publica).

Eu tinha uma relacdo muito proxima. A gente esfanaicamente na mesma
sala. As vezes, o escritério me dava informacdgesjedes eu passava a eles.
Havia um alinhamento muito bom de informacdes. Atoghelogia auxiliou
demais, criou uma perspectiva de prazo, iniciopradim para o projeto. O que
se propds foi concluido, mas faltou um tipo de &argara o ndo-cumprimento
(Equipe do Projeto de Agricultura).

O papel do escritério de projetos e do gerentéuftdamental para que os projetos
fossem implantados, mesmo porque, como foi vistoefierencial tedrico, gerenciar um
projeto significa tomar decisdes e realizar ac@epldnejamento, execucdo e controle. E,
para isso, 0 gerente de projetos necessita serdemgutn pela alta administracdo para

conseguir cumprir sua missao. Nesse intuito, ageistados depuseram que:
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Até o inicio de 2006, funcionou bem, eu me sentipa@erado para tomar
decisfes, resolver problemas e encaminhar para gimestoes mais complexas
Havia delegacéo real. Levava para cima as quedtdssputas e conflitos entre
as policias, que foi a area que demandou maisevértcdo do secretario. Era a
guestao politica entre as duas instituicdes maignpsas do estado. A partir de
2006, meu nivel de poder foi anulado, praticamesa® 0 novo Secretario. Nao
havia delegacdo, mas concentracdo de poder. Miokiggm como gerente do
estruturador legitimou-me perante os érgaos ders@te externos: sociedade
civil, Assembleia Legislativa, prefeituras, DepuadMinistério Publico, como
principal gestor da Seguranca Publica. Isto seotorrm problema com o novo
Secretario. Era eu o interlocutor do governo na &@® Seguranca Pudblica. A
autonomia dada pelo projeto ndo foi entendida axomeecida pelo novo
Secretario (Gerente do Projeto de Seguranca Pjiblica

Tenho poder, mas houve momentos de turbuléncia eritn e 0 Secretario, pois
eu queria seguir a metodologia e ele o seu e#fids eu tinha autonomia e fui
designado para isto. Com as instituicdes parcefohsyma relacdo tranquila,
mesmo com o governo federal. Mas, houve problema dioheiro parado e eu
denunciei uma falta de licitagdo. Um Deputado termme demitir do projeto,
mas foi levado ao governo e eu fiquei. Também rel r@stratégico foi uma boa
relagdo; eu conversava por telefone com os Selo=g@e Estado, inclusive com
o Ministério Publico. Ndo sei se foi pessoal odfaepor determinacéo para os
gerentes serem recebidos. Os problemas maioregsl@easa o Secretario, como
na area ambiental, a mais problemética. E se iiadéem cima, pois atrasavam
as coisas como no |IEF. Eu era enérgico, porquessopedo estado € viciado, é
muito relaxado (Gerente do Projeto de Agricultura).

O que estava exclusivamente vinculado a ele, altisim, esse respaldo.
Quando estou falando dessas decis6es, estou fatEndiecisdes criticas que
eram exclusivas dele que as equipes ndo tinhamopgetiva para tomar. Se

refletir junto as equipes, cada gerente de acéa tnliberdade para tomar suas
decisdes. Ndo dava para tomar decisdes sozinhguBl@ra dmbito de deciséo
deles, eles decidiam em Colegiado. Porque para waddos projetinhos, para

cada uma das acfes, para cada um dos itens dagodbtintegracdo, tinha um

Colegiado. E 14 em cima tinha o Colegiado de lmte§io. Entdo é isso. E

intrinseco a integragéo (Equipe do Projeto de $egar Piblica).

O maior respaldo do gerente era a propria legitwédda histéria dele com o
Jaiba, que ja vinha de anos. Muitas vezes, tingacngr interesses diversos e
conflitantes. Eu acredito que sua legitimidade aintais dele do que a que Ihe
foi dada pelo projeto. Ele era um gerente nédo djpioais preocupado com o
projeto, que carecia um pouco de entender as rdgrastado. Era mais um lider
do que um gerente de projeto (Equipe do Projetagiieultura).

As coisas sdo muito complicadas na pratica, taeta falta de qualificacdo do
pessoal como pela falta de controle efetivo da é3aga sobre as politicas.
Todas as decisdes sdo feitas com base em negaigtakeholdedo Projeto
de Seguranca Publica).

Tinha um gerente que acompanhava e resolvia. Andgido Stakeholdedo
Projeto de Agricultura).

Com gerentes respaldados e reconhecidos, tornamdarhental verificar também
se a Ultima premissa destacada na experiéncia dasMserais também foi identificada

como fundamental pelos entrevistaipso fluxo orcamentario diferenciado. Como

“3 Neste item osstakeholdersndo foram entrevistados, pois ndo faziam parte siséematica de
acompanhamento do fluxo de recursos.
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abordado no referencial tedrico, 0s projetos astadbres possuiam recursos garantidos, o

qgue, no entendimento de Guimarédes e Almeida (20@8xntiu 0 sucesso da estratégia.

A metodologia facilitou muito o fluxo de recursos &rea de Seguranca, porque
as policias, o sistema prisional, perceberam qumpms projetos estruturadores,
nés tinhamos um montante de recursos jamais vistbistoria da Seguranca.
Isto criou uma oportunidade de priorizacdo politi€acontato direto com a
UAGP permitiu o remanejamento, agilidade, sem baa, das demandas de
execucdo orcamentaria, que melhorou muito em 202@08. Havia sintonia,
porque todos os 6rgdos perceberam que o projetgweador significava mais
dinheiro para gastar e investir. Muitos gastos ukeio e manutencdo puderam
ser inseridos no projeto. Gastos no sistema soctadito foram possiveis,
numa area que era cadtica, incorporando-a ao préjstobras, a contratagdo de
pessoal, 0s equipamentos sairam nos prazos. Ate 28Givamos cumprindo
todas as metas, o0 que levou ao crescimento do entaram 2006. Em 2006, foi
um ano ruim, ndo atingimos as metas, 0 que impactaorcamento de 2007.
Mas havia uma obsesséo pelo controle de metaggreabrancas, insatisfacédo,
guando os resultados ndo eram bons (Gerente det@dg Seguranca Publica).

Algumas acdes foram superestimadas. A Unica caisaf@ subestimada foi o
risco que aconteceu, com a ruptura do canal quenfiergencial e a gente ficou
sem saber o custo daquilo. Esse foi o Unico reaymgoaté hoje fico intranquilo
com gerente, se o gasto foi aquilo mesmo; com petrés das empreiteiras.
Havia coeréncia em todos os gastos, pois ficamasefndo por 60 dias o
Projeto Jaiba. N&o faltaram recursos em nenhumaagddss, inclusive para
participacdo das pessoas de fora (Gerente do ®@dgeAgricultura).

Acho que esse foi um dos grandes beneficios dadiuda GERAES. Nos

emponderamos o gerente. A gente assessorava degpigso mais que a propria
Superintendéncia de Planejamento, Gestao e FingBP&-). Quando o gerente
tomava umas decisdes questionaveis, a gente dayeitorde ir la. A gente ndo

necessariamente ajudou a aumentar o volume desoscdos projetos, mas a
gente ajudou muito a que o recursos existentegfosdocados da forma mais
inteligente. [...] N&o havia coeréncia entre asaséticialmente propostas e o
volume de recursos existente para executa-las. &g coeréncia entre o

volume de recursos existentes e a capacidade dantapdo das organizacdes.
Isso significa o0 seguinte: para o pessoal fazev tute eles queriam fazer eles
precisariam de mais dinheiro; mas mesmo se tivessais dinheiro eles néo

teriam a capacidade de gastar. Haja vista que sesghirava no orcamento.
Muito orcamento (Equipe do Projeto de Segurancadidajb

N&o acho que tinha coeréncia entre o fluxo de sesue metas, porque existia
uma ideia de que o recurso deveria vir, ndo impo@é. Havia a dependéncia
de varios 6rgdos no Jaiba de recursos do projetdATER, IEF,
RURALMINAS). Era preciso respaldo para o projetomagzhar. A gente
descobriu que 90% do contrato (sobre entrega deusiméip) ja tinham sido
pagos, sem um parafuso na obra. Os recursos deicesam feitos, porque
grande parte das acBes era de custeio (Equipeogtd’de Agricultura).

Na andlise das consideracdes dos entrevistadostaboumse que o recurso ndo era
0 problema, itens como a capacidade operacionamalalimensionamento dos mesmos
foram identificados como um fator negativo. No atda a possibilidade de gerir o
orcamento empoderou 0 gerente e a equipe do prpgto direcionarem exatamente o

recurso necessario para a execu¢ado do que havipaiduado, quebrando uma légica de
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centralizacdo que existia na area-meio, como degmlo membro da equipe do projeto de
Seguranca Publica.

Apos serem analisados a utilidade do acompanhamssiie aspectos positivos e
negativos, o aspecto de mobilizacdo e governang@mjetos, os fatores que auxiliaram e
dificultaram a implantagcdo dos projetos, a relag@s gerentes com o escritorio de
acompanhamento dos projetos, o poder decisérige@ntes, o gerenciamento do fluxo
de recursos e as recomendacdes dos entrevistddbsrog-se um quadro comparativo

com os pontos comuns e divergentes em relacdoceaucadlestes itens.



Item do Roteiro
de Entrevista

Projeto Seguranca Publica

Projeto Agricultura

Analse Comparativa

2. Utilidade do
Acompanhamento

Opinido positiva — facilitou a gestédriou resultados, facilitou gerenci

do projeto, o trabalho da equi
técnica, criou agilidade e utilidad
Facilitou o trabalho e a perspecti
global.

peustos, criou integracdo com pess
ede fora, mas ainda restam questde
veolucionar. Permitiu a comunicag
real. Criou resultados reais, melhor

restam problemas.

para a populacdo e produtores. Mas

aA avaliacdo € francamen
ppesitiva em relacéo
snetodologia e sua utilidade.
A0

as

te

2.1 Destaques Planejar plano de acéo de curto, médreunifes de acompanhamento, atuag&® reunides, a integracdo e |0s
positivos e longo prazos criou visdo estratégicdp gerente, o papel do estado, Tezsultados.

aumentar e melhorar resultados |mgerenciamento de projetos, metas e

Segurancga; integrar o planejamento feaois (icones visuais que

Seguranca, permitindo uma politica.| identificavam o atraso das ac¢fes) para

0 acompanhamento.

2.2 Destaques Hipertrofia do setor e excessivo podeProblemas locais, auséncia do PrefeitGpnflitos de  poder, de
negativos rotinizacéo. Areas-meio acomodadafglta de vontade para mudamcomodacio e interesses,

com conflitos
finalisticas.
Secretarias. Nao funciona bem p
todos os locais.

com as

areasmpossivel definir tudo com objetivo
Conflitos com outradnterrupcéo do projeto.

Aara

scomplexidade dos problemas
dos sistemas.

e

3. Mobilizacao/
Governanca

Varios mecanismos foram criados p
mobilizar, plano de Segurang
colegiado de integracdo, comissd
projetos especificos.

aRarticipacao real e efetiva. O papel
agerente foi fundamental para
esiobilizacdo. Reunibes e gerente
mobilizaram.

d® necessario haver um gere
aapaz de mobilizar, de gerar b
sentade e mecanismc
instituidos para isto.

nte
oa
DS
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Iltem do Roteiro de

Projeto Seguranca Publica

Projeto Agricultura

Andalse Comparativa

Entrevista
, Problemas politicos (troca déRiscos ndo calculados, paralisacdo |pdouve desvios relacionados ao
4. Desvios e fatores - ) . ~ ) e .
- Secretarios) afetaram no final. Aacidentes, gastos ndo previstogoder politico e complexidade.
que auxiliaram ou - o j : ~ ) . :
o reunibes e a metodologia ajudarariviorosidade, ndo-cumprimento, grupo&poio de cima, gerentg
dificultaram ) . ~ . : ~
Os problemas da Seguranca envolvesme impediam as acfes. Necessadomprometido sdo  fatores
pessoal pouco qualificado, leis | agir emergencialmente, busgamportantes para auxilio na
pouco controle sobre as policias. $&olucdes de poder, as vezes apoio foneplantacao
problemas complexos. da SEPLAG. Gerente comprometido e
competente.
5. Relacdo com OA realizacéo era direta e facilitara [@Relagédo de confianca e apoio total| & relacdo de proximidade e de
escritorio do| prioridades. O tempo maior era ergerente. Tempo integral no inicio| apoio e confianca  sdo
governo (UAGP) |[torno do projeto. No final, haviameio. Tempo integral das equipeindamentais. N&o se podem

demanda excessiva de trabalhog
reclamacdes da equipe quanto
excesso de reunides.

agstituicObes. Relacdo de proximida
com equipe do projeto.

responsaveis, com excecao de g

uesar dificuldades com excessi
deobrangca ou com instituigdé
que se recusem a cooperar
fato.

/a
bS
de

6. Poder decisorio

Grande poder até 2006, quando ve
novo secretario. O projeto permi
uma posicdo de interlocutor d
problemas de Seguranca. Mas

preciso negociar tudo, pois

Secretaria ndo tem poder sobre
policias.

Hoﬁcpesar do poder, houve conflitos

iwisputas de poder. O gerente teve d
OBNpor e buscar apoio em cima pé
enaanter-se, pois tinha acesso aos ni
&stratégicos de governo. O gerente
awis um lider, comprometido com
projeto e a comunidade. Respeite
pelosstakeholders

© projeto cria poder e legitima
eEEsicdo do gerente, mas pa
alevar a conflitos de interesse
vaiscessitando de intervencao
grveis mais altos. També

wdoenérgico.

a
de
IS,
de
m

oequer um gerente bem apoiado
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ltem do Roteiro de

Projeto Seguranca Publica

Projeto Agricultura

Analse Comparativa

diversos participantes do sisten
Havia também expectativas positiva
cobranca de resultados da prof
equipe.

Entrevista
7. Gerenciamento | Nunca houve tanto recurso para ldouve um fluxo correto de recurso€)s recursos funcionam como
do fluxo de Seguranga quanto com este projeto,salvo em situagcdes emergenciais, hawbilizador da participacao
recursos gue facilitou a integracdo entre pprevistas. Na opinido da equipe, namtegracdo, porém nao pode

napenas em relacdo a despesas
saisteio, porque grande parte das agq
)rexa de custeio. E considera que fo
fluxo de recurso o fator-chave pa
gue funcionasse.

e

i vinculados aos resultados, |no
eso da administracdo publica,
ipwis estdo dentro de certas
ireubricas e afetam
sobrevivéncia das instituicoe
h& uma restricao.

S,

8. Recomendacdes
e sugestdes

E uma metodologia possivel &o
governos e a gestao publica, mas $

gque se converta em um fim em
mesmo, como aconteceu. Foi mu
dificil na Seguranca Publica, porq
sdo instituicbes muito fechadas

acompanhamento de suas acgodes,

muito poder e autonomia.

uve avaliacdo muito positiva ¢

do projeto e ¢
it%xperiéncia, com visdo de que
uapllcavel, mas com algumas sugest
a8e melhoria por parte da equipe. Alé¢
C(?In%SO, o stakeholder considera qug
3&Veria continuar.

0
5em .
npetodologla,

Todos avaliaram  que

J@aecomendavel a outros govern
lanas ndo é facil, pois lida co
guestbes culturais, de pod
opslitico e econdmico,
smecessitando de habilidade do
2gerente e capacidade de agir
energicamente, guando

necessario ou quando negociay.

Quadro 6: Comparacédo dos projetos em relacao amnpesnho, na opinido dos entrevistados.

Fonte: dados da pesquisa.
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As consideracdes dos entrevistados revelaram quétodo de acompanhamento
de projetos foi amplamente util, uma vez que péunaiintegracao das equipes envolvidas,
mas ndo que o mesmo é suficiente para o alcanseadsso do projeto, pois se percebe

gue € necessario haver um gerente capaz de mojilezgerar boa vontade entre a equipe.
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6 CONCLUSAO: O GERENCIAMENTO DE PROJETOS E ADEQUADO PARA
IMPLEMENTAR ESTRATEGIAS?

Eyong e Spencer (1996, p.14) afirmam que o diagmsta efetividade da-se
apenas ao analisar 0s programas COmMO um grupo e n&mo Se considerarem
programas de maneira isoladaO segundo nivel de analise consistiria em focagrse
ferramentas de acdes governamentais - técnicadedeancao social usadas em programas
publicos especificos. Esses autores mostramngaie de uma ferramenta pode ser
utilizada e que é util examinar como cada ferramenta fuacgmzinha ou combinada com
outras (grifo nosso).

De acordo com a comparacao feitas entre os dojstpsp pode-se concluir, de
acordo com os objetivos, quanto ao objetivo geral:

e O gerenciamento de projetos utilizado como ferrameauxiliou na
implantagcdo da estratégia governamental no estaddimbs Gerais, impactou
positivamente essa implantacdo, no caso estudalprdgtos de resolucéo da
criminalidade (Seguranca) e do Jaiba (Agricultula)acordo com as opinides

dos entrevistados.

Quanto aos fatores criticos para esse efeito, peddtar, de acordo com a fala dos
entrevistados, que a estrutura de acompanhamentsaimem reunibes preparadas e
conduzidas de forma planejada funcionou como urasgglor permitir a integracao dos
participantes, funcionando como um canal de conagéic entre 0 gerente e a estrutura de
decisdes do governo, integrando e comprometendsadgipantes com 0s objetivos e
metas a serem realizadas.

E também considerado essencial um gerente capagidde forma responsavel,
enérgica e negociadora, comprometido com o progeim a equipe e capaz de agir com
legitimidade, apoio e poder das diversas instandegoder e interesses, quando ha
presenca de conflitos e situacbes emergenciais.

A existéncia de recursos capazes de dar supo#gdas programadas, sua fluidez e
possibilidade de mudar prioridades e liberacdo asox de urgéncia e certa autonomia
para aplicar os recursos funcionavam como elemetritisos, ha medida em que 0s
participantes adquiriam visibilidade da necessiddele€eoordenar esforgcos e integrar suas

acOes em torno de um projeto.
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O gerenciamento adequado do projeto requer tambéa ldderanca e capacidade
de criar interlocucdo entre instituicbes, comungdad equipes técnicas, o que impde ao
gerente do projeto uma grande responsabilidade goelgdo de canais de comunicacao,
negociacao e acao nas situacdes de rotina e dedexae conflito.

Sem o0 apoio do poder, dos diversos grupos envdayido gerente se torna
incompetente, seu papel se esvazia e o0 projete decos de ndo se concretizar.

Nota-se que, como em qualquer projeto, ha variapeifticas, econdmicas,
técnicas, humanos e organizacionais agindo e oigedeve ter a capacidade de lidar com
estas questoes.

Quanto aos objetivos especificos, considera-se:

A) As barreiras que as organizacoes publicas edasdenfrentaram foram:

 Complexidade de problemas (como € a SegurancacBRubli a questdo dos
municipios do Jaiba) com que uma organizacao @ibéee lidar;

» complexidade dos sistemas envolvidos, como é odagwlicias diferentes, no
caso da Seguranca; a legislacdo que afeta estarass 0 numero de Orgaos e
instituicdes envolvidos; o problema da formagaaualificacdo de pessoas; as
dificuldades burocraticas de regras de controlearoeptario; a falta de
mecanismos de sancfes e incentivos para tirar maatagdo de areas-meio,

etc.

B) Os principais dificultadores/ facilitadores enttados pelos gerentes citados foram:

* No caso da Seguranca: dificultaram o poder, a rulat a autonomia dos
policiais;

* no caso da Agricultura: dificultaram a questdo dmmicipios, das terras, das
migracdes, da educacado e saude, casos e ambaétalde riscos do solo, dos
incéndios;

» facilitaram: o papel dos recursos, do gerente, @dodologia utilizada, da

participacdo dos envolvidos, em ambas as situagoes.

Quanto as vantagens/ desvantagens da metodolagiacomparacdo com a
conducdo dos demais projetos, bastaria ler as dgsnidos entrevistados sobre o

planejamento governamental no periodo de 2003-2006:
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Grupo Projeto Seguranca Publica Projeto Agricultura
Vejo o PPAG 2003-2020 comaO estado nao tinha uma estrutura
um processo histérico singular hde acompanhamento, agora sjm.
histéria de Minas Gerais, umaao basta conhecer e querer fazer
iniciativa que contrariava tudo [@gestdo de projetos em uma
que se fazia antes, dava um saléstrutura e impor sozinho. Do
qualitativo na  administracdoestado veio a criacdo de um
estadual, na formulagcdo |enodelo de gerenciamento de
Gerente implantacédo de poll'ti_cas _pl]blicap_rojetos e de acomganhament_o,
que a gente sempre imaginava piendo que este € 0 mais
na literatura, como concepc¢oes |[dmportante. Planejar, vogé
tipicos ideais. planeja, mas executar |e
acompanhar, inclusive  com
reunides mensais, observando-se a
boa vontade do governo em
realmente acompanhar, fez | a
equipe acreditar na mudanca.
O planejamento de 2003 a 200Houve uma tentativa de
nao foi meramente formal. Foi undesdobramento da estratégia, mas
planejamento visando a sudevido a problemas de base pgra
implantacéo, preocupado com sueer criada, foi dificil atingir todos
implantagdo e ndo uma colcha |[des objetivos que, a época, eram
retalhos. Cada area se planejaambiciosos.
, depois se compila tudo. Foi um
Equipe do ~
Projeto processo de ) formulacdo de
estratégia. Entdo, do ponto de
vista qualitativo, o processo (e
planejamento foi de melhor
qualidade. E do ponto de vista de
gestdo  estratégica, foi um
planejamento que orientava | a
implantagéo.
N&o existia nada disso. N&o tinhBu ndo sei, ndo tenho nocéo,
planejamento.  Nas  policiasporque entrei em 2004. Eu sé sei
isoladamente, havia projetpgue paralisaram as aclfes que
especificos, alguns programas |dsstavam sendo feitas; ndo teve
resultados que eram projetos cooontinuidade. Nao tem majs
gestdo. Mas era muito localizagdplanejamento, nem  pesquisa.
na Policia Militar. Do ponto deNinguém sabe quem € o gerente
Stakeholdervista da Seguranca Publica, nuncaais. Falta alguém para articular
houve uma politica muito claraas questbes importantes, 0rgaags e
um planejamento. Acho quegovernos estadual e federal.
Minas inovou, pois ndo existe isto
em outros  estados. Esta
comecando a se fazer, a prestar
atencdo, mas ainda nao faz parte
da cultura, principalmente na area
de Defesa Social.

Quadro 7: Diferencas entre o planejamento atualexperiéncias passadas.
Fonte: Elaboracéo propria.
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O gerenciamento de projetos pode auxiliar as ozgafies no cumprimento de suas
metas e objetivos, na opinido dos entrevistadasocee pode ver pelas respostas sobre
recomendacdes e sugestdes.

Segundo o gerente da area de Seguranca Publica:

Essa metodologia é tranquilamente replicavel nairddiracdo publica. Acho
que ela funciona e funciona bem. Ela significa g qualitativo intenso na
gestdo de politicas publicas, principalmente no ifimbe politicas soécias;
porgue o Brasil precisa de instrumentos gerenc@iso estes: focado em gestéo
com resultados. Na administracdo publica com oilbhas hoje, o controle de
processos tem se sobreposto aos resultados. Essea derramenta capaz de
reverter essa cultura gerencial. Eu acho que opge@sa acontecer é evitar o
engessamento dessa metodologia. Ela ndo podenséotraar num fim em si
mesma. O sucesso dela ndo pode ser motivo parpaderamento excessivo de
quem coordena, de quem lida com ela (Gerente dgetBrale Seguranca
Publica).

Recomendacéao préxima da que faz o gerente da @rkgritultura:

Aquilo que vocé cria que ndo é capaz de acompanhadir e saber os
resultados, aferir, tudo o que vocé fala é em #&ocedito que esta metodologia
€ possivel porque a sociedade esta sentindo queattm Essa questdo do
governo de Minas ndo pode ser esquecida, tem qutngar e melhorar. A
sociedade vai cobrar, estd mais esclarecida (GedenProjeto de Agricultura).

As equipes de ambos os projetos destacam que dot@@ é aplicavel em outros

governos, mas destacam a necessidade de umarestoute de governo:

[...] nenhum processo formal da certo se ndo hoessa aproximacdo. O
escritério de projetos tem que ser um ponto decafddie tem que dar uma
contrapartida que seja algo além de um estado platey de uma fundagéo de
quota.

Essa metodologia s é possivel se o Governadorseu anediato quiserem. D&
trabalho, expde as pessoas, gera briga, gera tiesseto. Isso s6 da certo se a
alta administracdo estiver plenamente comprometdita s6 de boca, mas de
fato. Sem alguém que exerca o papel de lider comiuetl de autonomia, com

nivel de lideranca, com nivel de ascendéncia eagtécidade intelectual, ndo da.
O escritério de projetos vai ser degolado no semgiro ano de existéncia

(Equipe do Projeto de Seguranca).

Recomendaria que o projeto tenha um gerente cofit p&is gerencial; que
haja uma politica de maior poder do processo dmpanhamento, que haja um
acordo de resultados para que as pessoas sofram &y de sang&o sobre néo-
cumprimento de agdes. Esta metodologia € perfeittampossivel em outros
governos. Ela foi baseada em consultorias com bhaseDCA, em empresas
privadas e outros governos e sofrendo adaptac@apsstado de Minas Gerais
(Equipe do Projeto de Agricultura).
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Por fim, os interessados, @tiakeholderstambém acreditam que houve avanco,
mas nao se pode ficar apenas nessa experiéncia:

E preciso ter mais ousadia na inovacdo, ousarigeotiente. E possivel
implementar em outras esferas de governo e emsogtreernos porque um dos
bons resultados é que boa parte do governo acabaostumando a fazer as
coisas dessa maneira. As areas mais dificeis Segaranca e Defesa Social,
porque sdo instituicdbes muito fechadas a esse d@@companhamento. Se
funcionar ali, funciona em qualquer lugar. N&o ditce que funcionou

totalmente, mas em parte. As policias estdo muiténamas em relacdo a

estrutura de Defesa Social. Tem que negociar tndtysive uma estrutura de
acompanhament&@{akeholdedo Projeto de Seguranca)

Acho que esta precisando fazer uma segunda etapaedfoi feito, porque a
populacdo aumentou e vai aumentar, os problemasne®Bger. Tinha alguém
para cobrar, resolver, tinha recursos, tinha t@agora? Alguma coisa ficou
pronta. Mas falta muitdStakeholdedo Projeto de Agricultura)

ApOs as analises, percebeu-se auséncia de mecanisi®oincentivo ao
estabelecimento de metas criveis. Ao contrario digashorganizacdes privadas, em que 0s
incentivos associados a meta fazem com que osmesypeis pela execucdo barganhem
metas conservadoras com as instancias superiovesetor publico as organizacdes
propdem metas irrealistas, transferindo todo corjg@ra 0 governante que as anunciou,
nao se preocupando com a coeréncia intertemporguedcse esta propondo, imaginando
gue ao longo dos anos sua capacidade de realizagiamentar exponencialmente.

Desta maneira, 0 governante, ao se deparar coacdés de baixa execucao, se
torna refém da meta e aceita sua revisdo, em gmmabrdando com o aumento dos custos
e dos prazos em relacéo ao que fora anteriormeop@$to. Assim, pode-se concluir que a
pesquisa sobre a experiéncia de Minas Gerais cgerenciamento de projetos mostrou
que este € uma ferramenta Util e promissora a@pstilica, por permitir a insercdo desses
mecanismos de incentivos e reconhecimento.

E importante destacarmos que apesar do reduziderolde projetos analisados,
podemos perceber a importancia e o impacto da wleid de gerenciamento de projetos
no dia-a-dia dos setores estudados. Percebemoantoqas gerentes se interessaram e
como foi importante existir esta instancia de mmaniento para o governo. No entanto,
fica a pergunta: serda que a metodologia sera incada na estrutura do governo? Os
0gaos de governo percebem algum beneficio em sa@mtorados e cobrados por seus
resultados? O quao eficaz é trabalhar por metagtoo publico?

Percebemos ao final deste trabalho que muito dorgesfpela absorcéo da

metodologia da-se apenas no nivel central de goyvewmo destacado pelo gerente do
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projeto de segurancga publica. Falta portanto quetadologia seja absorvida pelos demais
setores, ndo ficando restrita apenas a algunstpsoj&ste esforco talvez facilitasse o
incentivo a proposicdo de metas criveis pelos gestpublicos. O desconhecimento de
prazos e de como a ‘maquina publica’ funciona, |tera proposi¢cao de projetos que néo
sao entregues e que acabam por comprometer osrdétgdos 6rgaos.

Nossa expectativa € de que esta dissertacdo pessaontribuido para a
identificacdo de um método que pode ser mais bgromdo na esfera publica, garantindo
a populacdo um mecanismo de controle sobre o quaaioejado e o que foi cumprido,
além de auxiliar os gestores na tomada de decsdongo da implantacdo dos projetos.
Esperamos que ela possa ser o inicio de outrodosstobre efetividade e absorcdo de
ferramentas da iniciativa privada pelo setor pablic

Acreditamos que apenas com pesquisas comparatines setores e até mesmo
entre govermos melhoraremos a administracdo dainmaaguiblica. Sugerimos que esta
pesquisa seja continuada e que apos esta adngast@007-2010) seja estudado a
absorcéo da metodologia de gerenciamento de psgpeios diversos setores de governo,
principalmente aqueles que percebemos que tém tiwesa formacdo de quadros
técnicos nesta metodologia, a saber, transpoittsgjpmento e meio ambiente.

Por fim, esperamos que o trabalho tenha, no mindaepertado mais interesse

sobre o referido tema no contexto da administra¢édica brasileira.
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APENDICES

Apéndice A - Roteiro de entrevistas
1 Roteiro de entrevistas para os gerentes/memlaesydipe dos projetos estruturadores
das areas escolhidas
Informacdes Pessoais
* Quanto tempo de servigo publico?
* Quais funcdes desempenhou antes de ser gerentejemp

* Qual a funcéo que exerce hoje e ha quanto tempo?

Planejamento governamental

1. Ao ser desdobrada do planejamento do governAGP,Rzomo vocé avalia a coeréncia
entre o que foi proposto e o que foi executado piagetos estruturadores? Eles
traduziram adequadamente a estratégia do goverrsdivel comparar ou descrever
as diferencas entre o processo de planejamentb extaa experiéncias passadas? A
estrutura de governo era favoravel a esta esteatiggerenciamento de projetos?

Desempenho do projeto estruturador especifico

2. Em termos qualitativos, como vocé avalia a dadie do acompanhamento/
gerenciamento do projeto sob sua responsabilidadmgal no periodo 2004- 20067

2.1 Quais os destaques mais positivos do projeto?
2.2 E os destaques mais negativos do projeto?

2.3 Quais as principais dificuldades que encontrduque vocé atribui essas
dificuldades?

3. Como foi conduzido o processo de governancga defargmobilizacéo da organizagao
junto a parceiros e outras partes interessadas3tak=holderglo projeto participaram
de sua formulagcdo? Em caso negativo, como se depasticipacdao? A estrutura da
organizacdo permitiu a contribuicdo dsetakeholderd Quais meios efetivos de
comunicacao asseguram a mobilizacéo e envolvinmmttnuo de todos em direcéo a
estratégia e visdo de futuro?

4. Durante o acompanhamento, como foram acompanhadadesvios/dificuldades do
projeto? Que fatores lhe auxiliaram ou dificultarammplantacao do projeto?

5. Como era a relacdo com o escritorio de projetogaeerno (UAGP)? Qual era o
tempo que vocé dedicava para a execucao e gesise pjeto? E sua equipe? Vocé
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acredita que a UAGP e a metodologia de acompanhantenprojetos auxiliou na
implantac&o do projeto?

6. Como gerente, vocé possuia o respaldo suficienta fgenar decisdes relevantes?
Como era o processo de empoderamento com as ig@tgu parceiras? E sua
participagdo do nivel estratégico do governo coneerge? Era possivel o
compartilhamento da responsabilidade pela solue&estricbes/dificuldades?

7. A metodologia de acompanhamento permitiu melhoermggamento do fluxo de
recursos para a execucédo dos projetos? E a relagd® o fluxo de recursos e o
cumprimento de metas? Existia coeréncia entre i38 dxemplifique.

8. Quais sdo suas recomendacdes para a melhoriacEspoode acompanhamento? Vocé
acredita que é possivel implementar essa metodofmgioutros governos?

2 Roteiro de Entrevistas para stakeholdersdos projetos estruturadores das areas
escolhidas

Informacdes Pessoais
* Quanto tempo de contato com os projetos da arethetx?
* Qual a funcao que exerce hoje e ha quanto tempo?
Planejamento governamental

1. Ao ser desdobrada do planejamento do governAGPRzomo vocé avalia a coeréncia
entre o que foi proposto e o que foi executado pigetos estruturadores? Eles
traduziram adequadamente a estratégia do govermwadivel comparar ou descrever
as diferencas entre o processo de planejamentb extaa experiéncias passadas? A
estrutura de governo era favoravel a esta esteatiggerenciamento de projetos?

Desempenho do projeto estruturador especificafakeholdey

2. O projeto estudado (falar o nome) foi detalhado enitorado por uma equipe
especifica de governo de acordo com uma metodoldgisacompanhamento de
projetos. Como beneficiario/interessado deste fwrpjeocé percebeu algum tipo de
melhoria na sua implantacdo? Vocé percebe algufagedca entre o atual processo de
planejamento e os planejamentos anteriores?

3. Como foi conduzido o processo de governanca defargmobilizacédo da organizagao
junto a parceiros e outras partes interessadas3tak=holderglo projeto participaram
de sua formulagcdo? Em caso negativo, como se depasticipacdo? A estrutura da
organizacdo permitiu a contribuicdo dsetakeholderd Quais meios efetivos de
comunicacao asseguram a mobilizacdo e envolvinmmtonuo de todos em direcéo a
estratégia e visdo de futuro?
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4. Quais sdo suas recomendacOes para a melhoria despoode acompanhamento de
metas dos projetos estruturadores? Vocé acredgaégpossivel implementar essa
metodologia em outros governos/esferas governamenta
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