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Resumo

O artigo objetiva investigar como ocorreu 0
processo de implantacdo da ferramenta de gestao
de projetos na Prefeitura Municipal de Dourados-
MS. Como suporte tedrico, utilizou-se da Reforma
Administrativa do Estado Brasileiro, New Public
Management e Gestdo de Projetos. Quanto aos
aspectos metodolégicos, a pesquisa pode ser
classificada como qualitativa, descritiva,
exploratéria e estudo de caso Unico. Utilizou-se de
dados primarios (entrevistas semiestruturadas
com informantes-chave do processo) e de dados
secundarios (pesquisa documental). O processo
de implantacdo da gestdo de projetos teve inicio
apos diagndstico de gestao realizado em 2004. Foi
também criada, na época, a Secretaria Municipal
de Planejamento e Meio Ambiente, responsavel
pela implantacdo e definicho da metodologia.
Optou-se por uma metodologia mista, modelo de
gestdo implantada no Estado de Mato Grosso do
Sul e adaptado a realidade do municipio,
concomitante com contratacdo de consultoria
externa. Verificou-se que as acdes foram
implantadas de maneira satisfatoria.

Palavras-Chave: Escritério de Projetos, New
Public Management, Gestéo Municipal.

Abstract

The paper aims to investigate how the process of
implementation of the project management tool in
the Municipal Government of Dourados-MS
occurred. As theoretical support, Administrative
Reform of the Brazilian State, New Public
Management and Project Management were used.
Regarding methodological aspects, the research
can be classified as qualitative, descriptive and an
exploratory single case study. Primary data (semi-
structured interviews with key informants) and
secondary data (desk research) were also used.
The implementation process of the project
management began after a management diagnosis
conducted in 2004. It was also established, at that
time, the City Department of Planning and
Environment, responsible for the definition and
implementation of the methodology. It was opted to
use a mixed methodology, management model
implemented in the State of Mato Grosso do Sul
and adapted to the reality of the city, concomitant
with hiring external consultants. It was found that
the actions were implemented satisfactorily.
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Management,

Project  Office, New  Public
Municipal Management.
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1 INTRODUCAO!

As dificuldades da adocdo de um modelo de gestdo tém constantemente
desafiado os gestores publicos e pesquisadores, visando a proporcionar solucdes e
melhorias nos processos de planejamento, coordenacdo, controle e avaliacéo.
Assim, a eficiéncia e eficacia demandada pelo poder publico induzem pesquisadores
a realizar estudos e buscarem metodologias que possam atender as expectativas da
populacdo. A caréncia da utilizacdo de ferramentas de gestdo em 6rgdos publicos
requer especial atencdo dos estudiosos para a compreensdo dos fenémenos
relacionados a sua implantacao e utilizacéo.

O processo de modernizacdo da gestdo dos Orgdos publicos tem sido
incentivado. Porém, o que se verifica na pratica sdo iniciativas incipientes. Assim,
uma analise no processo de gestdo efetiva de projetos em entidades publicas
podera subsidiar outros 6rgdos publicos em seus processos de implantacdo de
metodologias de gestdo em relacdo a possibilidades de novos caminhos, a partir dos
acertos e erros, 0s quais possibilitam eliminar algumas etapas iniciais desse
processo cognitivo.

Desse modo, tem-se que a busca por efetivo acompanhamento, controle e
gerenciamento das a¢des dentro da organizacao, evitando trabalhos duplos, falhas
de comunicacéo, execucdo conjunta de projetos mutuamente excludentes, dentre
outros, proporcionard uma melhor resposta da administracdo a producdo de bens
publicos.

Nesse espirito, com intuito de estudar formas de minimizar tais desperdicios,
optou-se por realizar um estudo em uma cidade de médio porte no interior do Mato
Grosso do Sul para analisar como sé&o (ou foram) conduzidos os projetos de
modernizacdo administrativa em prefeituras fora de grandes centros, no caso a
Prefeitura Municipal de Dourados-MS (é a maior cidade em quesito de populacédo e
orcamento publico do interior, atras apenas da capital do Estado, que &€ Campo
Grande). O estudo foi viabilizado ja que a referida prefeitura estava em 2006-2007
na fase inicial do processo de implantacdo da gestao de projetos.

Baseado nessa contextualizacdo, o presente trabalho visa a realizar
levantamento de como ocorreu o processo de implantacdo da ferramenta de gestao
de projetos na Prefeitura Municipal de Dourados-MS, dimensionando, ainda, 0s

‘erros’ ou incoeréncias nesse complexo processo.
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Para tanto, o artigo foi estruturado em cinco capitulos: no primeiro capitulo,
tem-se a introducdo com uma breve contextualizagédo; no segundo, sao abordados
0S aspectos teoricos que sustentam o presente artigo, segmentados nas seguintes
tematicas: reforma administrativa do estado brasileiro; a nova gestdo publica; e
gestdo de projetos. No terceiro capitulo, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos adotados. No quarto capitulo, faz-se a apresentacdo e andlise dos
dados, com o0s seguintes topicos: histérico do municipio de Dourados-MS e o
processo de implantacdo da gestdo de projetos no municipio em foco; e, por fim, no

quinto capitulo, sdo explanadas as consideracfes da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
Este topico busca apresentar o suporte teérico para o0 presente artigo,
subdivididos nas seguintes tematicas: Reforma Administrativa do Estado Brasileiro,

New Public Management e Gestdo de Projetos, conforme elucidados na sequéncia.

2.1 Reforma administrativa do estado brasileiro

Machado-da-Silva, Guarido Filho, Nascimento e Oliveira (2001) afirmam que
nas sociedades como a brasileira, que séo altamente influenciadas por padrdes
estrangeiros, é mais facil adotar uma estrutura formal mediante um ato legal do que
institucionalizar o correspondente comportamento social.

Nesse sentido, o Estado Brasileiro passou por significativas mudancas
administrativas (procurava aumentar a eficiéncia na gestdo administrativa, atraves
do fortalecimento do braco administrativo da Presidéncia da Republica e da criacdo
de um Servico Publico profissional junto aos ministérios) criadas na primeira gestao
do governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC) instituido pelo Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (Brasil, 1995).

O principal eixo da reforma promovida por FHC foi a descentralizacao
administrativa, que desencadeava em “implantar um modelo gerencial para a
administracé@o publica, a fim de torna-la mais eficiente” (Medeiros e Pereira, 2006, p.
1). Em funcéo da forte e positiva associagao entre a reforma proposta pelo Estado e
a chamada crise fiscal do Estado, vivenciada na época, a proposta toma corpo e

consenso.
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Na exposicao no Senado sobre a reforma da administracdo publica, o Ministro
da Administragdo Federal e Reforma do Estado define dois objetivos: em curto
prazo, era o de facilitar o ajuste fiscal, particularmente nos Estados e Municipios; e,
em meédio prazo, era de tornar mais eficiente e moderna a administracdo publica,
voltando-a para o atendimento dos cidadaos (Bresser Pereira, 1997). Portanto, volta-
se para o fortalecimento das fungdes de regulacdo e coordenacéo do Estado, separa
as atividades de regulacéo das de execugéo, transferindo estas para o ‘setor publico
nao estatal’ (na figura das organizagdes sociais) e a producéo de bens e servigos a
cargo do mercado (Guimarées, Santos, Melo, e Sanches Filho, 2004).

Outro aspecto importante a relatar sobre o eixo evidenciado “é a
descentralizagdo vertical dos servigos sociais, com implicacdes para estados e
municipios, especialmente para os municipios [...]" (Guimarées et al., 2004, p. 1643).

Observa-se gque, no contexto da administracao publica brasileira, a busca por
modelos estrangeiros, supostamente ja institucionalizados, tem sido uma
caracteristica histérica e, nesse sentido, a fundamentacdo da Reforma do Estado de
1995 em concepcdes e modelos estrangeiros como a nova gestao publica pode ser
vista como um procedimento coerente com o histérico da evolugcéo da gestédo publica
brasileira (Andriolo, 2005).

Esse conjunto de inovacdes apresenta-se fundado na ideia da new public
management (NPM), basicamente voltada para o gerencialismo, “em que é possivel
desenvolver estratégias administrativas baseadas na ampla delegacdo de
autoridade e na cobranca posteriori de resultados” (Guimarées et al., 2004, p. 1643).

Para atender a demanda advinda com a descentralizacdo ocorrida, faz-se
necessario compreender os trés modelos de gestdo publica destacados na histéria
da politica brasileira, que s&o: patrimonialista, burocratico e gerencial. Nesse
sentido, diversos autores enfatizam varias dimensbes para uma analise
organizacional, sendo trés dimensdes mais importantes apontadas: estrutura;
relacbes da organizacdo com o seu ambiente; e estratégias organizacionais (Souza,
2006).

O modelo patrimonialista é caracterizado, principalmente, pelo uso privado
daquilo que é publico, ou seja, “a apropriagdo da coisa publica, do aparelho do
Estado e do préprio Estado, por grupos de interesses, lobbies, partidos politicos e
demais representantes corporativos interessados nas benesses propiciadas pelo
poder publico” (Souza, 2006, pp. 7-8).
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O segundo item (o burocratico) € o que atrai mais adeptos aos estudiosos da
literatura e também o modelo hegeménico da atualidade (mainstream) [desde Weber
com sua valiosa contribuigao], sendo que “uma organizagéo burocratica possui clara
divisdo do trabalho e especializacdo de suas fungdes” (Souza, 2006, p. 9). Também
€ caracterizada por sua forte hierarquizacdo na estrutura organizacional, a qual
possui definicdes claras de comando e “distribuicdo do poder entre as diversas
unidades e subunidades e delineia 0 acesso e os caminhos a serem percorridos
pelos individuos na organizagédo” (Souza, 2006, p. 9).

Complementar, Souza (2006, p. 9) ainda destaca o0 modo como sao
desenvolvidas as atividades: de “forma clara e detalhados os trabalhos e processos”,
gerando o que se conhece como “disfuncdo da burocracia, ou seja, 0 apego
excessivo as normas e regulamentos” (Souza, 2006, p. 9).

O terceiro item caracterizado como gerencial pode ser entendido a partir de
trés grandes abordagens: a new public administration (nova administracdo publica),
de orientacdo americana; a new public management (nova gestdo publica), de
orientacdo mais liberal, nos moldes adotados pela Inglaterra; e, o managerialism,
vertente de tradicdo inglesa que resultou na reforma do setor publico da Inglaterra
(Souza, 2006).

Assim, Souza (2006, p. 12) sintetiza o entendimento das trés abordagens,
com o destaque no fato de, “[...] apesar de haver diferengas sutis entre elas, tais
abordagens concebem uma valorizacdo do servico publico a partir da ado¢édo de
técnicas gerenciais das empresas privadas”.

Portanto, para fins de objetivo deste artigo, a nova gestdo publica sera
abordada na sec¢é&o seguinte visando a esclarecer a ideia central proporcionada pela
mesma, a qual busca a eficiéncia gerencial, além é claro de voltar-se para o

atendimento das necessidades e satisfacao plena dos usuarios.

2.2 New public management

As constantes mudancas vivenciadas pelas organizagfes na atualidade
impulsionam as mesmas para um processo de adaptacao sistematica frente a novas
demandas. No setor publico ndo € diferente. Fatores socioeconémicos contribuiram
fortemente para que a administracdo publica migrasse de um modelo burocratico

para um modelo mais gerencial e dinamico.
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Alguns desses fatores sao elencados por Abrucio (1997): a crise econémica
mundial, iniciada em 1973, na primeira crise do petrdleo e retomada com mais forca
em 1979 na segunda crise do petroleo; a crise fiscal que enfraqueceu os ‘alicerces’
do antigo modelo de Estado; a ‘ingovernabilidade’ vivida na época, a qual os
governos eram inaptos a resolver seus problemas; e por fim, a globalizacédo
(internacionalizacdo dos mercados) e todas as transformacdes tecnoldgicas que
transformaram tanto a légica do setor produtivo como o Estado fazem com que os
municipios demandem novas, inovadoras e relevantes formas de perceber e praticar
suas gestoes.

No contexto internacional, identificam-se duas geracfes distintas de
propostas de reforma do Estado. A primeira geragdo tem inicio na Gra-Bretanha e
Estados Unidos, a partir da eleicio dos governos conservadores, mais
especificamente a primeira-ministra inglesa Margareth Thatcher e o presidente
americano Ronald Reagan. Os principais objetivos das reformas, naquele momento,
eram o corte de custos e 0 aumento da eficiéncia do setor publico. Sdo adotadas
politicas direcionadas ao ajuste fiscal, com corte nos gastos publicos, reformas
tributarias, liberalizacdo econdmica, desregulamentacdo e privatizacdes. Essas
reformas foram conduzidas com base no conceito do Estado minimo (Andriolo,
2005).

A necessidade da nova configuracdo do Estado brasileiro, seja qual poder for
(Legislativo, Judiciario ou Executivo) ou esfera (Federal, Distrital, Estadual ou
Municipal), além de demandar novos mecanismos de gestdo, envolve a redefinicdo
de seu papel e a delimitacdo de sua area de atuacao.

Conforme descrito por Pollit (1990 como citado em Abrucio, 1997), essa
demanda, reprimida pelo modelo weberiano, vem aos poucos sendo suprida com
instrumentos ou ferramentas voltadas para contribuir com a gestéo de forma eficaz e
eficiente, e que, de certa forma, os modelos praticados atualmente ndo tém
acompanhado a evolucdo da dinamica e respostas em tempo habil, aléem de nao

possuirem adaptacao situacional para satisfazer a demanda por completa. Portanto,

[...] o setor publico ndo estd numa situacdo em que as velhas
verdades possam ser reafirmadas. E uma situacdo que requer o
desenvolvimento de novos principios. A administragdo publica deve
enfrentar o desafio da inovacdo mais do que confiar na imitacdo. A
melhora da geréncia publica ndo € s6 uma questao de pér-se em dia
com 0 que estad ocorrendo na iniciativa privada: significa também
abrir novos caminhos (Metcalfe e Richards, 1989, como citado em
Abrucio, 1997, p. 6).
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Antes de avancar na nova gestdo publica, faz-se necessario o entendimento
de administracdo publica e atividade administrativa. Assim, a administracao publica
pode ser entendida como “o conjunto de entidades e de 6rgédos incumbidos de
realizar a atividade administrativa visando a satisfacdo das necessidades coletivas e
segundo fins desejados pelo Estado” (Rosa, 2006, p. 26); ao passo que a atividade
administrativa pode ser entendida como a gestdo dos interesses qualificados da
comunidade e marcados pela conjugacdo de dois principios caracterizadores do
regime juridico-administrativo: supremacia do interesse publico e indisponibilidade
do interesse publico (Rosa, 2006).

Vale frisar que a literatura sobre o tema € vasta e subdivide-se em areas de
concentracdo e linhas de investigacdo. Recorrendo a pesquisa da Escola Nacional
de Administracdo Publica (ENAP), desenvolvida por Abracio e P6 (2002), foram
identificadas cinco grandes categorias de andlise na administracédo publica: Reforma
do Estado em Geral (RE); Regulacdo (RG); Gestao Publica (GP); Relacao Estado-
Sociedade (ES); e Descentralizacéo (DC).

Dessa forma, em virtude do presente objetivo do artigo, a categoria Gestao
Plblica sera abordada. Nessa categoria, sdo reunidos 0s temas mais instrumentais
desta agenda de pesquisa como inovacgdo organizacional, integracao planejamento-
orcamento, gestdo por programas, avaliacdo de desempenho funcional e
organizacional, gestdo de pessoas, responsabilizacdo, planejamento estratégico,
qualidade total, dentre outras ferramentas de gestdo utilizadas pela Nova Gestéao
Puablica (Abracio e P6, 2002).

Conforme exposto, com definicbes de categorias de pesquisa segundo a
ENAP, este projeto tem como categoria bem definida a de Gestdo Publica, tratando
de uma ferramenta da nova gestéo publica ou new public management (NPM).

A NPM pressupde “aplicar no governo municipal os modelos de gestéo
originalmente da iniciativa privada e os conceitos de administracdo estratégica
focada nos pressupostos dos negocios empresariais € nos conceitos de
empreendedorismo” (Rezende, 2006, p. 7).

A NPM, ou Nova Gestao Publica, pode ser descrita como o0 conjunto de
discussbes relativas a transicdo de um paradigma burocratico de administracao
publica a um novo paradigma gerencial, que incorpore instrumentos gerenciais

utilizados com éxito nas organizagOes privadas que operam no mercado (Fleury,
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2001). Nesse sentido, Beckett (2000) visualiza a NPM considerando que o governo
deve funcionar como um negocio, como um mantra da época.

A NPM surge no intuito de melhorar o gerenciamento das a¢des da ‘maquina
administrativa’. Atualmente, essa ‘maquina’ passou a ser percebida como um
sistema administrativo, muito embora o termo ‘maquina’ ja esteja um tanto quanto
obsoleto. Entretanto, é assim que a maioria trata de forma coloquial a administracédo
publica (Rezende, 2006). O que se observa é que as principais diretrizes da
Reforma do Estado estdo em consonancia com os conceitos basicos que orientam a
NPM (Andriolo, 2006).

A NPM passa a existir com o objetivo de poder contribuir para uma gestao
efetiva, procurando encontrar respostas e solucdes rapidas as tomadas de decisdes,
a fim de atender a demanda, que cada vez mais ‘devora’ o setor publico. De todo
modo, parte-se do principio que a demanda € infinita ou tende a ser, e 0S recursos
séo finitos ou tendem a ser.

Em virtude da nova realidade com que a administracdo publica se depara,
surgem diversas necessidades no desenvolvimento de acBes cada vez mais
direcionadas a demandas especificas e pontuais, com o empenho de ndo se ocupar
apenas com medidas paliativas, ou seja, solucdes de curto prazo sem abarcar o
todo, pois apesar de especificas e pontuais, as acées devem ser eficientes, eficazes,
efetivas e visando ao beneficio em longo prazo. Ainda, faz-se necessario ressaltar o
quinto e ultimo principio estabelecido na Constituicdo Federal de 1988, denominado
principio da eficiéncia:

O ultimo principio expresso no caput do art. 37 é o da eficiéncia, que
também abarca dos entendimentos possiveis: tange ao agente
publico, que ndo pode atuar amadoristicamente, devendo buscar a
consecucao do melhor resultado possivel, como também diz respeito
a forma de organizacdo da Administracdo Publica, que deve atentar
para os padrdes modernos de gestdo ou administragcdo, vencendo o
peso burocratico, atualizando-se e modernizando-se (Rosa, 2006,
p.16).

Portanto, toda e qualquer ac&o, seja de rotina ou nao, deve ser
profundamente analisada, amplamente discutida, planejada e devidamente
gerenciada a fim de que o principio anteriormente citado seja cumprido.

Conforme detalhamentos realizados sobre a nova gestdo publica e suas
implicacdes, faz-se necessario, para melhor entendimento deste trabalho, conceituar

gestao publica e gestdo de projetos (proxima sec¢ao).
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No que tange a questdes relacionadas a gestao publica, Souza (2006, p. 1)
descreve que “a configuragdo dos modelos de gestdo publica é influenciada pelo
momento historico e pela cultura politica que caracterizam uma determinada época
do pais”. Ferreira (2004) define gestdo como o “ato de gerir; geréncia;
administracao”. Na procura de uma definicdo e entendimento sobre o termo gestéo,
Valeriano (1998, p. 5) escreve sobre essas trés palavras, sendo que “administrar
referem-se ao nivel da organizacdo. Nesse campo, situam-se 0s problemas tipicos
das organizacdes: financas (contabilidade, taxa e impostos, etc.), enquanto “os
termos derivados da palavra gerenciar referem-se as acdées no nivel do projeto:
planejamento do projeto, controle do projeto, orgamento, cronograma etc.”.

Ja em relacéo ao termo ‘gerir’, Valeriano (1998) explica que:

Aqueles derivados de gerir referem-se a parcelas das atribuicbes do
gerente do programal/projeto. Sao partes do gerenciamento
delegadas pelo gerente, das quais este livro destaca o que de
gestdes especificas: gestdo da documentacao, gestdo de interfaces,
gestdo de riscos, gestdo da qualidade, gestdo da configuracéo,
gestdo ambiental, gestdo de programas de auditoria (Valeriano,
1998, p. 5).

O conceito de gestdo sob a 6ética da administracdo esta relacionado com o
conjunto de recursos e a aplicacdo desses recursos nas atividades destinadas ao
ato de gerir. O processo de gestdo € uma funcao organica basica da administracéo e
envolve procedimentos mentais e fisicos de se estabelecer o que é desejavel e
como eles serdo elaborados. Gestao é fazer administracdo nas organizacdes, o qual
procura reunir planejamento estratégico e administracdo em um Unico processo
(Rezende, 2006, p. 2).

Em oposicdo ao processo tradicional, Costa (2006, p. 51) relata que a
moderna gestao € “uma forma de acrescentar novos elementos de reflexdo e agao
sistematica e continuada, conduzida e suportada pelos administradores da
organizacdo, a fim de avaliar a situacdo, elaborar um projeto de mudanca
estratégica e acompanhar e gerenciar os passos de implementagao”.

Por fim, o presente trabalho adota como sendo suas definicdes operacionais
centrais as propostas por Rezende (2006, p. 2) de gestdo: “sob a otica da
administracdo esta relacionada com o conjunto de recursos e a aplicacdo destes

recursos nas atividades destinadas ao ato de gerir”.
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2.4 Gestéo de projetos

De acordo com Clemente e Fernandes (2002, p. 21), o “termo projeto esta
associado a percepgao de necessidades ou oportunidades de certa organizagao”, ou
seja, estrutura a ideia de execucdo de alguma atividade envolvendo um complexo
elenco de fatores socioculturais, econémicos e politicos que influenciam os gestores
na escolha de seus objetivos e métodos. No setor publico, os resultados dos
projetos devem visar a producdo de bens e servicos que, ao seu término, possuam
uma diferenca liquida positiva entre os beneficios e custos para a sociedade
(Clemente e Fernandes, 2002).

Para elucidar melhor o tema, Kerzner (2002, p. 17) conceitua projeto como
sendo “‘um empreendimento com objetivo identificavel, que consome recursos e
opera sob pressao de prazos, custos e qualidade”. Complementarmente, Maximiano
(2002, p. 26), diz que projeto € “um empreendimento temporario ou uma sequéncia
de atividades com comeco, meio e fim programados, que tem por objetivo fornecer
um produto singular, dentro de restricdes orgamentarias”.

Sintetizando as definicbes dos autores, Valeriano (1998, p. 19) define projeto
como “um conjunto de agdes, executadas de forma coordenada por uma
organizacdo transitdria, ao qual sdo alocados 0s insumos necessarios para, em um
dado prazo, alcancar um objetivo determinado”. Valeriano (1998) ainda
complementa e esclarece como o projeto € caracterizado por ter objetivo definido,
nao repetitivo e que pode ser medido fisica e financeiramente, por ser limitado no
tempo e por dar origem a uma atividade ou por concorrer para a expansao ou
melhoramento de uma atividade existente. Projeto € um empreendimento Gnico, com
inicio e fim determinados, que utiliza recursos e é conduzido por pessoas, visando
atingir objetivos predeterminados para criar um produto ou servico Unico (Pmbok,
2004).

Realizada a conceituacdo de projetos, faz-se necessario esclarecer alguns
pontos relativos aos aspectos humanos na gestdo de projetos no setor publico.
Clemente e Fernandes (2002) ressaltam que, de maneira geral, o setor publico
ressente-se de maior falta de profissionalizagdo de seus gestores, que, em sua
maioria, ocupam postos com base em critérios politicos. Outro aspecto destacado
pelos autores € que a volatiidade nas mudancas de prioridades e métodos é
frequente. Finalizam o texto com a ideia de que outra limitagdo no setor publico é o

processo de comunicacao deficitario, em que os gestores tém dificuldades em
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comunicar os objetivos, métodos e técnicas dos projetos de forma efetiva para
atingir os objetivos tracados (Clemente e Fernandes, 2002).

Kerzner (2002) afirma que muitas das dificuldades enfrentadas pelos gestores
de projetos se déo devido a nédo utilizacdo de uma metodologia adequada de gestao
de projetos. Para o autor, uma metodologia adequada, além de melhorar o
desempenho durante a execucdo do projeto, criara condicbes para aumentar a
confianga dos clientes.

As constantes mudancas no ambiente empresarial requerem que 0s gestores
de projetos ndo apenas utilizem-se de uma metodologia para a gestdo dos seus
projetos, mas também de um constante aperfeicoamento em busca da exceléncia.
Assim, é necessario o0 desenvolvimento de uma metodologia padrdo que se ajuste a
realidade da empresa, sendo que alguns pré-requisitos sdo descritos por Kerzner
(2002, p. 85): “uma metodologia bem configurada, um conjunto definido de objetivos,
expectativas bem compreendidas, e uma definigdo completa do problema”. O autor
destaca ainda a importancia dos processos de planejamento (proposta,
planejamento, desenvolvimento, implementacdo) e gestdo, havendo a possibilidade
de se avaliar como esta o andamento do projeto.

Kerzner (2002, p. 96) ressalta que os componentes criticos perpassam pelas
seguintes caracteristicas: maximo de seis fases de ciclo de vida dos projetos;
superposicao de fases do ciclo de vida; realizar revisdes de final de fase; promover a
integracdo com outros processos; realizar o aperfeicoamento continuado; utilizagéo
de modelos validados; realizar o sequenciamento do caminho critico; promover a
reducdo da burocracia.

Complementarmente, faz-se necessério ainda atentar-se ao processo de
implementagcdo da metodologia de gestdo de projetos. O éxito em sua implantagéo
ocorrerd a partir de organizagcdes que possuam uma cultura organizacional de
planejar e estruturar suas atividades, ou seja, os membros da organizacao tém que
ter claro a importancia da gestdo de projetos para a organizagdo como um todo
(Kerzner, 2002).

Compreendidas as importancias da gestao de projetos e de uma metodologia
de implantacdo, deve-se ter clareza de que os projetos devem passar por um
processo de constante avaliacdo, ou seja, antes, durante e depois da execucéo do
projeto. Clemente e Leite (2002) destacam que as avaliagbes dos projetos fazem

parte do planejamento do mesmo. Os autores complementam que as técnicas mais
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comuns de avaliacao de projetos publicos sdo: método da diferenca beneficio-custo;
método da relacdo beneficio-custo; método da relacdo incremental de beneficio-
custo; técnicas de classificacdo; e o método de custo-eficacia (tais métodos
possibilitam uma efetiva avaliacdo dos projetos publicos).

Compreendidos 0s principais aspectos teoricos referentes a nova gestao
publica propostas por Rezende (2006) e complementadas por Rosa (2006), e de
gestdo, implementacdo e avaliagdo de projetos de Valeriano (1998), Clemente e
Fernandes (2002), Kerzner (2002) e Clemente e Leite (2002), é realizado a seguir o

detalhamento da metodologia empregada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo foi realizado na Prefeitura Municipal de Dourados-MS,
selecionado com uma amostra ndo probabilistica por acessibilidade, ou seja,
escolhido o lugar em virtude do acesso irrestrito ao objeto de estudo e por o mesmo
possuir caracteristicas centrais. Em relacdo ao delineamento desta pesquisa, a
mesma se caracteriza como qualitativa e descritiva, sendo desenvolvida com o
auxilio de um estudo de caso unitario. Exploratério, pois ainda sdo parcos 0s
estudos na area de gestdo de entidades publicas no Brasil, além da auséncia de
estudos que abordem o objeto deste trabalho.

Para Godoy (1995), uma pesquisa é descritiva quando os dados coletados
sdo apresentados por meio das transcricdes de entrevistas e anotagdes de campo,
nunca sendo expressos de forma quantitativa ou numérica. Trivifios (1995) define
um estudo descritivo como aquele em que o pesquisador pretende conhecer uma
comunidade, seus tragos caracteristicos, seus valores, etc. Descritiva, pois pretende
expor as caracteristicas de como ocorreu 0 processo de implantacdo da gestdo de
projetos na Prefeitura Municipal de Dourados-MS.

Para Godoy (1995), a opcao pelo enfoque qualitativo torna-se mais
apropriada em fungéo da natureza do problema que se quer estudar e das questdes
e objetivos que orientam a investigacdo. Além de ajudar a compreender e explicar o
fendbmeno social com o menor afastamento possivel do ambiente natural (Merriam,
2002 como citado em Godoi e Balsini, 2006).

A coleta de dados para a realizagdo de um estudo de caso pode se basear
em inumeras fontes. Assim, no presente trabalho, a pesquisa foi baseada na analise
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bibliografica sobre gestdo publica, ferramentas de gestdo, gestdo de projetos,
planejamento, sendo que a maioria destes materiais é de uso acessivel ao publico
em geral, como livros, revistas especializadas, artigos e leis ja publicadas.
Complementarmente, utilizou-se da investigacdo documental junto aos arquivos da
organizacdo estudada, leis publicadas no Diario Oficial do Municipio — DOM,
relatérios e pareceres utilizados na institucionalizagcdo da gestdo de projetos na
Prefeitura Municipal de Dourados-MS.

Além dos dados secundarios, utilizou-se da coleta de dados primarios, por
meio de entrevista semiestruturada. No intuito de operacionalizar a coleta e a
analise, utilizou-se de roteiro, conforme Figura 1. A figura abaixo esta organizada
desta forma: apresenta o objetivo geral, os objetivos especificos e as questdes que
norteiam a investigacao, relacionando-os com cada um desses itens, bem como com

0s instrumentos de coleta e com a analise dos dados.

Objetivos Especificos Roteiro da Entrevista Semi- Coleta de Dados Andlise de
Estruturada Dados
Realizar levantamento Quando iniciou o processo de Entrevista com os
histérico do processo de implantacdo da ferramenta de informantes-chave e Andlise de
implantacé@o da ferramenta gestéo de projetos e por qué? pesquisa documental Contetdo e
de gestéo de projetos na Qual foi 0 marco considerado (atas, documentos Triangulagao
PMD como inicio e por qué? historicos, dentre outros)

Existiu um estudo prévio das
Levantar metodologias de possiveis metodologias para

. ~ . - - ) Entrevista semi- Andlise de
implantacé@o da ferramenta implantagdo? Foi formalizado um .
= . ; ~ . estruturada com os Conteudo e
de gestao de projetos em plano de implantagdo? Por que foi - h =
. L ) x . informantes-chave Triangulacé@o
6rgéos publicos escolhido a gestéo de projetos e
néo outra?
Como esta a evolugdo? Teve
alguns obstaculos? Quais as
. expectativas iniciais geradas pela Entrevista com os
Analisar o processo de ~ . . .
. ~ adogédo da ferramenta? Quais informantes-chave e Andlise de
implantacéo da ferramenta . ) . .
s . expectativas foram concretizadas?  pesquisa documental Conteudo e
de gestéo de projetos na . ~ e ) X
O processo de implantagao foi (atas, documentos Triangulagao

PMD concluido? Se ndo, em que fase histéricos, dentre outros)

esté o processo e quando
termina?

Por que foi escolhido a gestao de
projetos e ndo outra? Quais as

P ) N Entrevista com os
Propor, se possivel, uma  expectativas iniciais geradas pela

dimensionando ainda, os 'erros' ou incoeréncias nesse complexo processo.

. ~ . informantes-chave e Andlise de
metodologia para adogdo da ferramenta? Quais . .
. ~ . ) pesquisa documental Conteudo e
implantacdo da ferramenta expectativas foram concretizadas? (atas, documentos Trianqulacio
de gestéo de projetos Foi feita alguma correc¢éo no ' gulag

. historicos, dentre outros)
decorrer do processo? Se sim,

quais e por qué? Se ndo, por qué?

Objetivo Geral: Realizar levantamento de como ocorreu o processo de implantacdo da
ferramenta de gestdo de projetos na Prefeitura Municipal de Dourados-MS

Figura 1 — Sintese da Operacionalizacdo da Pesquisa

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2012.
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Dessa forma, foram escolhidos como informantes: o Secretario Municipal da
Pasta de Governo — SEGOV (foi diretor do Nucleo de Captacdo de Recursos —
NUCAP); Ex-Secretario Municipal da Pasta de Governo — SEGOV (atual Secretério
de Agricultura Familiar — SEMAF); Secretario Municipal da Pasta de Planejamento e
Meio Ambiente — SEPLAN (responsavel pela ferramenta de gestdo de projetos);
Superintendente de Planejamento e Orcamento — SUPLOR/SEPLAN (responsavel
direto pela aplicacéo da ferramenta de gestdo de projetos); e o Gestor de Processos
da Superintendéncia de Planejamento e Orcamento — SUPLOR/SEPLAN
(responsavel pela coordenacéo do processo de implementacdo, acompanhamento e
disseminacdo da ferramenta de gestdo de projetos na organizacdo estudada),
considerado como os informantes-chave que participaram do processo de
implantacdo da gestdo de projetos na Prefeitura de Dourados, perfazendo um total
de cinco entrevistados. Ainda, foi utilizado o critério de suficiéncia e a saturacao dos
dados, no que diz respeito a quantidade total de entrevistados (Sisson, Oliveira,
Conill, Pires, Boing e Fertonani, 2011).

Ao término das entrevistas, foram iniciadas as transcricbes dos dados
gravados, bem como a analise das informac¢des coletadas, sendo basicamente de
carater qualitativo. Todas as consideracfes relevantes obtidas na analise
documental foram registradas nas paginas de anotacdo de campo, sendo que, se
somadas as entrevistas realizadas, complementaram as informacgfes coletadas. O
método de tratamento dos dados deu-se através da andlise das entrevistas, da
l6gica e de uma sequéncia de evidéncias, observando-se as expressoes faciais e
corporais e comparando-as com a documentacdo levantada na coleta dos dados

secundarios.

Para estabelecimento de validade do “constructo e confiabilidade” do
estudo de caso apresentado, os dados serdo tratados e comparados,
devido a utilizagdo de vérias fontes de coleta de dados, de forma a
produzir uma triangulagdo dos dados, “fundamento légico para se
utilizar varias fontes de evidéncias”, proporcionando, assim uma
efetiva elucidacdo dos fatos, possiveis hipoteses e ponto de vista
sobre o processo de implantagcdo da ferramenta de gestdo de
projetos na Prefeitura (Yin, 2001, p. 120).

De tal modo, entende-se que a op¢do metodoldgica explanada e delineada

nesta se¢do, compreende como a mais exequivel para o presente artigo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A presente secao esta dividida em duas subsecdes: a primeira abordando

(@)

histérico do municipio de Dourados-MS e alguns aspectos legais referentes a
institucionalizacdo ao se implantar a ferramenta de gestdo de projetos na PMD; e a

segunda com a apresentacdo dos dados coletados atraves das entrevistas.

4.1 Historico do Municipio de Dourados-MS

O Governador do Estado de Mato Grosso-MT, tendo em vista a
representacdo que os habitantes de Dourados lhe dirigiam sobre a necessidade de
ser elevado o distrito a municipio, considerou quatros aspectos relevantes, conforme
decreto n°. 30 de 20-12-1935 do Governo do Estado de Mato Grosso-MT:

O distrito de Dourados possuia uma populagdo ja superior a 15 mil ‘almas”

(expressao que fora utilizada nos documentos dos primeiros colonizadores de

Nosso pais, principalmente, nos registros constantes da igreja catolica);

e O distrito assinalava o seu crescente desenvolvimento pela exportagdo em
grande escala de ‘herva-matte, gado-vaccum, cereaes e outros produtos’;

e O referido distrito possui uma posicdo geografica estratégica (denominada
hoje como Regido da Grande Dourados);

e O Governo da época tinha a necessidade de formar municipios como célula

da grandeza do Estado, ou seja, devido ao tamanho do estado e a dificuldade

de fazer com que as politicas atingissem o Estado todo.

Diante desses fatos, o Governador do Estado, Dr. Méario Corréa, assina o
decreto n°. 30, de criacdo do Municipio de Dourados em 20 de dezembro de 1935,
dando publicidade da criagdo numa terca-feira, 26 de dezembro de 1935, por meio
do jornal Gazeta Mercantil.

A Prefeitura Municipal de Dourados-MS ao longo dos anos sofreu dificuldades
na administracdo e no gerenciamento, principalmente no controle de suas acdes.
Algumas situagdes culminaram com a perda de captacao de recursos externos, fatos
gue se repetem por ndo possuir uma carteira de projetos, e, ainda, por falta de
definicdo de prioridades a serem pleiteadas.

O cumprimento de cronograma de desembolso dos projetos € um problema

enfrentado por muitos desses gestores, mas, no caso de Dourados, ocorre em
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grande escala o ndo cumprimento desses projetos, sendo necessarias prorrogacoes
(67% dos projetos tiveram vigéncia prorrogada). O valor contratado, acertado e
previsto no projeto €, na maioria das vezes, menor do que o executado, ocorrendo
um gasto maior que o solicitado e acordado, sendo complementado com recursos de
arrecadacao propria do municipio e de recursos de aplicacdo discricionarias. Isso
acontece principalmente devido a inexisténcia de um controle efetivo, prévio e/ou
concomitante, revelando a preocupacao de que erros e falhas dos gestores devem
ser apontadas e corrigidas em tempo oportuno, de modo a evitar dispéndios
desnecessarios.

Existe também a dificuldade dos projetos que s&do elencados como
prioridades pelas secretarias, fundos, autarquias e fundagbes sem estabelecer uma
harmonia com o planejamento estratégico municipal e anseios da administracao
local, devido, principalmente, a pontos de vista diferentes, que ndo fazem parte do
escopo do presente estudo.

Com a institucionalizagdo da Secretaria Municipal de Planejamento e Meio
Ambiente (SEPLAN), devido a reorganizacdo administrativa aprovada pelo
Legislativo do respectivo municipio, com inicio de aplicacdo a partir de 28 de
dezembro de 2004, delibera a criacdo da secretaria e a necessidade de um controle
mais efetivo.

Esse controle surge da necessidade de acompanhamento, em todas as fases
do projeto, fazendo com que as secretarias, fundos, fundacdes e autarquias,
transformem sua visdo limitada do processo, passando, assim, a incorporar uma
visdo geral e uma cultura diferenciada para o planejamento das a¢des municipais,
tanto a curto, médio ou longo prazo.

Consequentemente, como 0 gerenciamento, o controle e a avaliagcdo dos
projetos ficaram sob a responsabilidade da SEPLAN, procurou-se realizar
investigacdo metodoldgica, ainda que de forma muito incipiente, a fim de
proporcionar tal acompanhamento, até entdo pouco acatado e sem normatizacao
gualificada, que posteriormente, ficou atendida, apesar de imatura, com o decreto n°.
3807/06.

Diante dessa busca por uma metodologia a ser adotada, visando assim, um
melhor tramite para os projetos, com um controle efetivo e conhecimento da
gravidade de um escopo mal definido e mal gerenciado, opinaram pela adocéo de
uma ferramenta de gestdo que fosse efetiva e que tratasse o projeto por meio de
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uma visdo diferenciada, colaborando com estratégias de governo até entdo
razoavelmente discutidas e definidas, mas dificiimente executadas. Essa decisao foi
tomada, sem muitas informacdes e sem um plano visando a adocao.

Diagnosticada essa necessidade, partiu-se entdo para as etapas seguintes,
culminando na decisdo de implantar a metodologia de gerenciamento efetiva, que,
neste caso, € a gestdo de projetos na Prefeitura Municipal de Dourados-MS,
delegado a SEPLAN, e sendo objetivo deste trabalho fazer um levantamento da

forma como ocorreu o processo de implantacéo.

4.2 O processo de implantacdo da gestdo de projetos na PMD

O processo de implantacdo do instrumento de gestdo de projetos teve inicio
apos o diagnéstico visando a uma ferramenta de gerenciamento efetiva, realizado
em 2004 pelo Secretario Municipal de Governo da época, que havia sido empossado
no cargo ha seis meses. Dentre as razbes para sua implantacdo, estavam a
auséncia de metodologias e instrumentos para melhor gerir recursos e atividades da
Prefeitura de Dourados como um todo. Necessitava-se, ainda, de uma ferramenta
gue proporcionasse informacdes para o planejamento estratégico, que, naquele
momento, estava pulverizado entre os diversos setores, o que impossibilitava a
realizacdo de um tratamento sistematico dos dados e um maior controle das acdes
desejadas.

Um dos desdobramentos do diagndstico realizado, visando possiveis
solucdes, foi a criagcdo da Secretaria Municipal de Planejamento e Meio Ambiente
(SEPLAN), tendo como divisédo a Superintendéncia de Planejamento e Orgcamento
(SUPLOR), que ficou incumbida da implementacdo e do acompanhamento da
ferramenta de gestdo de projetos, com inicio em janeiro de 2005. Tal relato é
confirmado no decreto n°. 2726, de 28 de dezembro de 2004.

Em relacdo ao marco inicial da implantacdo da gestdo de projetos na PMD,
observou-se a auséncia de um referencial. Foram citados como marco: a
implantagcdo da Controladoria municipal, os formularios padrdes adotados, o |
Seminario de Planejamento Estratégico Municipal e, ainda, o inicio do segundo
mandato da atual administracdo da PMD. Todos os informantes da pesquisa foram
divergentes em relagdo a tal marco, o que evidencia a falta de comunicacdo e
explicita a necessidade de implantacdo da gestdo de projetos na PMD, que,
segundo Kerzner (2002) é um dos fatores criticos de sucesso da gestao de projetos.
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Quanto a realizacdo de um estudo das possiveis metodologias para
implantacéo da ferramenta de gerenciamento de projetos e da formalizacdo de um
plano de implementacao, ficou clara a auséncia de um levantamento metodolégico
dessa natureza. Um dos entrevistados-chave relata que ndo havia know-how para a
verificacdo de metodologias possiveis e que a formalizacdo foi atendida com o
estabelecimento do modelo padrdo de formulario de projeto, fluxograma e na
definicdo do que seria tratado como projeto dentro da organizacéo (ver decreto n°.
3807/06, publicado no Diario Oficial do Municipio no dia 17 de abril de 2006). Um
dos entrevistados-chave explicitou que foi realizado um estudo prévio por intermédio
de uma consultoria (contrato 607/05 a partir de 25-11-2005, para realizagéo de:
diagnéstico geral da PMD, workshop de planejamento da area de gestdo
participativa, inclusdo social). Porém, o estudo supracitado nao consta
explicitamente no objeto do contrato. Por fim, o atual Secretario Municipal de
Governo na época decidiu por uma construgdo coletiva de uma metodologia que
respondesse as demandas diagnosticadas pela consultoria.

Complementarmente ao questionamento anterior, foi perguntado aos
entrevistados o porqué da escolha dessa gestdo de projetos e ndo de outra. Todos
0os entrevistados elencaram uma série de fatores que justificam tal implantacdo
(visdo clara da ferramenta e o controle e a integracao que proporcionaria, a eficacia
da ferramenta na area privada, pela conviccdo da utilidade da ferramenta e pelo fato
de a gestdo de projetos poder dar respostas as demandas da PMD). Um dos
entrevistados relata, ainda, que “ndo foi levantado para discussdao de outra
ferramenta devido ao fato de nado ter ocorrido resisténcia para a implantagao”.
Evidenciou-se com os discursos dos entrevistados que, na busca de eficiéncia e
eficacia da gestdo de projetos, ndo foram realizadas pesquisas que elucidassem
qual a melhor forma de controle seria adequada a realidade local (da PMD), bem
como a capacitacdo existente entre os funcionarios de carreira para conduzir tal
processo.

Sobre o0 processo de implantacdo da gestdo de projetos na PMD e seus
possiveis obstaculos, alguns fatores foram destacados, a saber: lentiddo do
processo, motivado pelo sistema que foi implantado na Secretaria de Governo do
Estado de Mato Grosso do Sul e adaptado para a realidade municipal de Dourados;
mudanc¢a na cultura da realizacdo de procedimentos e controle incorporando uma

visdo gerencial; resisténcia por parte dos secretarios de outras pastas e funcionarios
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de 6rgdos municipais em virtude da visdo de que se tratava de mais um controle
meramente burocratico; falta de capacitacdo rigorosa dos colaboradores da PMD;
auséncia de metas claras para o processo de implantacdo da gestao de projetos; e,
por fim, baixa conscientizacdo da importancia da utilizacdo da ferramenta na
organizacdo. Muitos dos pontos aqui descritos sdo expostos por Clemente e
Fernandes (2002), Clemente e Leite (2002) e Kerzner (2002) como a condigcéo
fundamental para o sucesso de implantacdo da metodologia, ou seja, a mudanca de
cultura organizacional. Se tal processo nao for bem realizado, todos os esforcos
poderao ser desperdicados pelo ‘boicote’ dos colaboradores da instituigao.

Ja em relacdo as expectativas iniciais geradas pela ado¢édo da ferramenta e
as atuais possibilidades, foi verificado que, inicialmente, esperava-se que a
ferramenta pudesse: reduzir custo; diminuir o trabalho dobrado, jA que, por varias
vezes, realiza-se a mesma atividade; simplificar e minimizar a morosidade nos
processos; agilizar as decisfes; padronizar formularios para apresentacdo de
projetos; auxiliar no controle durante o processo de execuc¢ao; melhorar a avaliacao
das acles; e montar um escritério de projetos com a participacdo de um grupo
multidisciplinar. Em relacdo a ultima expectativa descrita, Maximiano (2002, p. 176)
esclarece que “a diversidade é melhor que a uniformidade” e complementa, ainda,
que “pessoas de diferentes areas da empresa, trabalhando juntas em uma equipe
multidisciplinar, ao longo de todo o projeto, conseguem resultados melhores do que
uma sucessdo de equipes mono disciplinares”. Porém, sobre o atual progresso da
implantacdo € que as expectativas de melhora cairam significativamente com as
resisténcias apresentadas e que ocasiona neste momento uma mudanca de curso e
adaptacao da metodologia.

Com relacdo a como esta a efetiva aplicacdo da ferramenta de gestdo de
projetos, muitas sdo as observacgdes realizadas pelos entrevistados, sendo que fica
claro que a inadequada metodologia utilizada em seu processo de implantacdo esta
restringindo a utilizacdo da ferramenta. Um dos entrevistados destaca que a
Superintendéncia de Planejamento e Orcamento (SUPLOR), responsavel pela
ferramenta, tem feito um enfrentamento diario, mesmo intra-secretaria, na busca de
compartilhar informacdes, posi¢cdes e conquistar apoio de pessoas-chave dentro das
secretarias, fundacbes e autarquias municipais em busca da implementacdo da
referida ferramenta, criando também uma necessidade de planejamento dentro da

organizacdo. E presente a existéncia de avangos em relacdo a padronizagio dos
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projetos, normatizacao e fluxo. Entretanto, o avanco maior se dara, de fato, com o
desenvolvimento de uma cultura gerencial.

Complementarmente, foram realizados questionamentos sobre a concluséo
do processo, sendo que todos os entrevistados responderam ‘n&o’, afirmando que o
processo nao foi concluido. O entrevistado A disse que a dinamica avancara muito
em aspectos de atendimento a suprimentos, mas a ferramenta-projeto, na atual
conjuntura, devera ser mais dindmica e ndo podera relatar a fase em que se
encontra o processo e, de acordo, sua visdo s6 sera concluida no proximo mandato,
ou seja, 2009-2012.

Para o entrevistado B, o processo em 2008 ainda est4 na metade, mas que,
na atual conjuntura, foi abortado devido a resisténcia e as coloca¢fes da aplicacéo
da metodologia em davida. O entrevistado D disse que o0 mesmo nao foi aplicado na
esséncia e nem na sua totalidade e complementou que € um processo constante e
que nunca sera concluido totalmente devido as mudancas e ao dinamismo que esta
cada vez maior e mais frequente. Relatou que passaram para a terceira fase, que é
a de reavaliacdo e mudancas substanciais no processo, perpassando as fases um e
dois; que, segundo ele, a primeira relacionou-se com a decisdo de adocdao,
resultando na contratacdo da consultoria, e a segunda fez referéncia a execucao.
Restam, ainda, as fases quatro e cinco, que visam dotar a prefeitura de melhor
execucao e elaboracéo de projetos. Isso pretende-se resolver com a implantagdo do
escritorio de projetos, concomitante com capacitacées. A outra fase, ainda, é a de
desenvolvimento de um sistema para projetos, proporcionando informacdes em
tempo real e habil e consolidando, também, a cultura de planejamento. A expectativa
para conclusdo dessas fases é o ano de 2009.

Sobre a existéncia de correcdes de percurso no decorrer do processo, todos
os informantes responderam que ‘sim’, argumentando que a correcdo do sistema
gerencial de projetos, qualitativa e quantitativa, busca a modernidade gerencial e o
companheirismo dos agentes envolvidos no processo. Um dos entrevistados
prescreve cinco passos futuros a cumprir: (i) suspender a forma atual aplicada, (ii)
escolher as op¢des de metodologia a adotar, (iii) construir um conhecimento interno
(dentro da superintendéncia responsavel), (iv) construcéo coletiva e participativa das
secretarias, fundo, fundacdes e autarquias e finalmente, (v) voltar com um novo
formato a implantacédo da ferramenta. Outra sugestéo foi a de que a reformulacéo do

tramite do projeto dentro da organizacao funcionasse uma mudancga, proporcionando
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mais agilidade ao projeto; a segunda seria que a SEPLAN/SUPLOR funcionasse
como suporte para elaboragéo de projetos; e a terceira seria a revisdo dos modelos
burocraticos, dando condi¢Bes de suporte para fomento e continuidade do projeto,

ou seja, faz-se notorio que ha necessidade de o0 processo ser revisto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Baseado no levantamento histérico de como ocorreu 0 processo de
implantacdo da ferramenta de gestdo de projetos na Prefeitura Municipal de
Dourados-MS, demonstrou-se que 0 processo teve inicio no ano de 2004 e que
visava a suprir a necessidade de controle diagnosticada pelo Secretario Municipal de
Governo (da época), formalizada a ideia de controle dos projetos ho municipio com o
decreto n°. 2726/04. Teve como objetivo a reorganizacdo administrativa na
Prefeitura e a criacdo da Secretaria Municipal de Planejamento e Meio Ambiente
(SEPLAN), esta, até entdo, ndo institucionalizada na organizacdo. Dessa forma,
possibilitou-se executar a ferramenta, com solu¢cdes parciais das necessidades, a
partir do ano de 2005.

A iniciativa de implantar a gestdo de projetos em 6rgdos publicos é algo
recente, ndo existindo um modelo fixo ou hegemdnico, mas sim formas adequadas
para determinadas organizacfes. Levantaram-se trés possibilidades para a
implantacdo de uma ferramenta de gerenciamento de projetos: a primeira, sistema
construtivista, que é uma solucdo para construir coletivamente o conhecimento
dentro da organizacdo; a segunda, contratacdo de consultoria externa, ou seja,
pessoas especializadas na utilizacdo e implantacdo da geréncia de projetos; e a
terceira, uma forma mista, que visava a constru¢cdo do conhecimento coletivo com
auxilio das pessoas especializadas (ha maioria dos casos se da em forma de
consultoria contratada).

Quanto a analise do processo, a Prefeitura Municipal de Dourados-MS optou
por uma forma mista, mas ndo respeitada em sua esséncia, voltando em alguns
casos a uma so6 possibilidade: a consultoria externa. Esse fato se justifica pela falta
de know-how da equipe responsavel, tanto para implantar como para desenvolver a
gestdo, o que impossibilitava uma avaliacdo metodolégica aplicavel a sua
organizagdo. A construgdo do conhecimento sobre a ferramenta estda sendo

realizada apos o término da consultoria contratada (aplicagdo do modelo exposto
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pela consultoria), ou seja, invertendo a ordem cronoldgica da proposta inicialmente
adotada. Esse evento se encaixa na possibilidade do modelo previamente
estruturado pela consultoria e ndo na forma mista, gerando indicios de que a
ferramenta proposta esteja sendo utilizada de maneira inadequada, sendo
necessaria uma revisdo com o objetivo de minimizar as constantes resisténcias ao
processo.

Outra evidéncia da utlizacdo do gerenciamento de projetos de maneira
inconsistente é a restricdo do conceito deliberada pelos gestores, que definem
projetos como cursos, capacitacbes e investimentos de ordem superior a
R$5.000,00 (cinco mil reais). Entretanto, deve-se considerar uma real utilizacdo da
ferramenta, enquadrando a agéo, atividade ou como um empreendimento, que deve
possuir inicio, meio, fim e objetivos bem definidos, cuja finalizacdo, determinada ou
estimada em um periodo de tempo conhecido, apresentara como resultado um
produto (escopo inicial), seja em instituicdes publicas ou privadas.

Em organizagbes que historicamente tem uma estrutura funcional, os
processos sdo muito claros, por mais que nado estejam formalizados e
documentados. Porém, quando se trata de projetos, ha uma dificuldade de
entendimento dos seus beneficios, pois exigem uma forma diferente de pensar e,
sendo reportados nessa ocasido, acabaram por colocar a efetividade da ferramenta
em risco. Como as ferramentas de gestédo visam a proporcionar controle efetivo dos
processos, € necessaria uma cultura gerencial favoravel, além da necessidade de
que os profissionais tenham condi¢cdes técnicas e intelectuais para que possam
desempenhar/conhecer satisfatoriamente seu papel e atender com eficiéncia o
objetivo proposto pela ferramenta, além de, ainda, as pessoas responsaveis pela
utilizacao poderem absorver as vantagens, ganhando confianga no novo processo.

E necessario ndo s6 o desenvolvimento do processo de implantacdo, mas,
principalmente, que ele seja alicercado aos mecanismos de forma a proporcionar o
envolvimento de um maior nimero de pessoas qualificadas, uma vez que, no setor
publico, existem casos praticos de tomadas de decisbes centralizadas e sem
consultas/participacdo gerarem resisténcias e instabilidades politicas, tomando
rumos problematicos e consequéncias danosas a evolucao da gestdo. Uma possivel
solugdo seria um acompanhamento efetivo do nivel estratégico, na politica, na

maioria das vezes, das entidades publicas.
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Além das evidéncias coletadas, € necessario o esclarecimento de dois pontos
adicionais, ndo no sentido de esgota-los, mas sim de propor uma reflexdo para
trabalhos futuros que forma a ajudar a organizagdo na implementacdo de
ferramentas de gestdo que adotem tal metodologia. Como primeira sugestao,
demanda-se a necessidade de uma avaliacdo na ocorréncia da quebra da
continuidade dos processos e na comunicacgdo intersetorial, tendo como principal
motivo as mudancgas e trocas na organizagdo, que em raras vezes sdo efetuadas
com uma transicdo de geréncia, abandonando uma visdo geral do executivo que
deixard a pasta ou funcéo para posse do seu sucessor. Sugere-se, ainda, que seja
feita uma analise no sentido de implementar e estruturar a organizacao,
institucionalizando-se cargos ou alocando os ja existentes em pontos considerados
estratégicos e tendo como principal objetivo a continuidade e a necessidade das
atualizacdes, pois as leis adaptam-se constantemente as demandas.

No exemplo observado na instituicdo, sobre a utilizacdo de funcionarios de
carreira, 0 agente publico responséavel pela execucdo das compras € um funcionario
efetivo, capacitado e conhecedor dos procedimentos e, mesmo com as possiveis
mudancas ou trocas dos gestores, deve estar apto a auxiliar na transi¢cdo, nao
prejudicando, assim, a continuidade do processo.

Adicionalmente, sugere-se que para a implementacdo do gerenciamento de
projetos haja, inicialmente, uma maior compreensdo dos conceitos para uma efetiva
institucionalizacdo do Escritorio de Projetos. Também ha necessidade de sele¢éo de
colaboradores que tenham habilidades para utilizar, elaborar e acompanhar o
desenvolvimento dos projetos dentro de cada secretaria, fundacdo e/ou autarquia,
apontando para a criagdo de uma comunicacdo efetiva com o escritério e visando
atendimento das func¢des supracitadas.

Por fim, este trabalho contribui para a pratica da gestéo publica, no sentido de
subsidiar outras experiéncias similares quanto aos aspectos que devem ser
observados no processo de implementacéo de novas praticas gerenciais adaptadas

ao setor privado.
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