Gerenciamento de Projetos em Instituicdes Publicas

Marcelo Ozorio Rosa
Rua Marqués do Pombal 266, conj. 02
Porto Alegre — RS — 90560-004

mozorio@terra.com.br

Resumo.O presente trabalho trata da aplicacdo de técnidagerenciamento
de projetos em programas de governo, consoante a®rfundamentos do
Guia PMBOK® e sua extensdo para projetos governaamen S0
apresentados como casos de sucesso 0s modelostde gaplantados nos
Governos dos Estados de Minas Gerais e Rio Grand8ul, e na Prefeitura
da Cidade de Porto Alegre, Estado do Rio Grandeésdh que sinalizam os
avancos que o Brasil est4 vivendo na gestdo pulfidga também comentados,
sob a forma de ligbes aprendidas, os beneficioglebtcom a introducgéo
intensiva de técnicas de gerenciamento de projeasstrés administraces
analisadas, os fatores criticos de sucesso e aultihdes observadas.

1. Introducéo

Vive-se em nosso pais, na presente data, uma iamp@re expressiva evolucdo na
administracdo do setor publico. Assim € que asaseda boa gestdo, em grande parte
inspiradas nos modelos empresariais de sucessoseso progressivamente aplicadas
pelas vérias esferas de governo, com resultadosdores e sensiveis beneficios para a
populacdo como um todo. Tal evolucéo apresentee entros, dois marcos de inegavel
importancia: a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRFp Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade (PBQP).

A Lei Complementar n° 101, de 4 de mdm® 2000, intitulada Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF, provocou certamemt@ mudanca substancial na
maneira como vinha sendo conduzida a gestao fimames trés niveis de governo. A
LRF estabelece normas de financas publicas voliaal@sa responsabilidade na gestao
fiscal, mediante acGes para que se previnam rs@osrijam desvios capazes de afetar
0 equilibrio das contas publicas, destacando-selamejamento, o controle, a
transparéncia e a responsabilizacdo como premissescas. A lei inovou
profundamente a contabilidade publica e a execdgdorcamento publico, na medida
em que introduziu diversos limites de gastos, paja as despesas do exercicio, seja
para o grau de endividamento. Tornou-se portantessario ao gestor saber planejar o
gue devera ser executado, pois além da execucde-sdecontrolar os custos
envolvidos, cumprindo o que foi programado dentoo adisto previsto. O sentido
moralizador e emblematico dessa lei pode ser bielc@o se pesquisar 0 verbete “Lei
de Responsabilidade Fiscal” na Enciclopédia Livrikipédia, que assim o apresenta:
“No Brasil, a Lei de Responsabilidade Fiscal (Ledngplementar n°® 101), € um
dispositivo do governo brasileiro que tenta evitam que prefeitos e governadores
endividem as cidades e estados mais do que comseguecadar atraves de impostos.



Tal medida € necessaria ja que diversos politiosgimavam no final de seus mandatos
iniciar diversas obras de grande porte, procurgede-eleger”.

Uma sintese dos principais pontos désgertante lei, que se constitui no
principal instrumento regulador das contas publitapais, é apresentada a sequir:

a. Sao estabelecidos limites para os gastos degigssra as trés esferas de governo e
para cada um dos poderes.

b. No ultimo ano do mandato, tornam-se dificeisegsessos de despesas, sendo
proibido o aumento das despesas com pessoal nadsegemestre, a contratacdo de
antecipacao de receita orcamentaria (ARO) e aatagfo, nos oito Ultimos meses, de
obrigacdes que ndo tenham recursos gerados nagnd@ndato para seus pagamentos.
c. Cada nova despesa de duracdo superior a duss para ser efetivada, devera ter
assegurada a sua fonte de financiamento.

d. Os prefeitos deverdo assumir compromissos catagrfiscais e, a cada quatro
meses, apresentar ao legislativo municipal e aedade demonstrativos quanto ao
cumprimento ou ndo dessas metas.

e. Ficam proibidos os refinanciamentos de divitlagstados e municipios, de forma
gue cada ente da federacao seja responsavel pelsistdacdo de suas financas.

f. O descumprimento dos limites estabelecidos pelaacarreta a suspensao de
transferéncias voluntérias, a contratacdo de opesade crédito e a concessédo de
garantias para a obtencéo de empréstimos. Aqueesl@scumprirem as regras da Lei
de Responsabilidade Fiscal serdo passiveis deduupiglo Cddigo Penal, bem como
pelas sancdes propostas da lei que prevé os crimlesionados a Lei de
Responsabilidade Fiscal.

O outro marco de grande importancia soha da administragcdo publica
brasileira foi o Programa Brasileiro da Qualidaderedutividade (PBQP), criado em
1990 para apoiar a modernizacdo das empresasebessitjue precisavam se ajustar a
abertura econémica e a forte concorréncia estrandggila principal caracteristica foi a
de difundir o conceito de qualidade como estratégipresarial e gerencial, ndo apenas
como um conceito técnico, e o PBQP é hoje recodbammo iniciativa que alavancou
um avanco significativo no desenvolvimento e ncs@raento do parque produtivo
nacional. Assim sendo, na década de 1990 o aummétho da produtividade da
indUstria brasileira passou a ser de 8,6% ao anoyWenero de empresas com ISO 9000,
gue buscaram voluntariamente essa certificacao@elgde, saltou de algumas dezenas
para mais de 4 mil. Quando da criacdo do PBQP, 390, havia a intencao de ter sua
lideranca transferida para o setor privado, tdo lmgrograma adquirisse maturidade, o
gue efetivamente ocorreu ao final de 2001, ensejaratiacdo de uma organizagao civil
de interesse publico (OSCIP), denominada Movim@rasil Competitivo — MBC. A
criagdo do MBC coincidiu com expressivo aumento naabilizacdo em torno do
Movimento pela Qualidade e Produtividade no paislusive com o0 engajamento de
significativas liderancas do setor privado e dinigs publicos. Ela foi também
articulada e estruturada de modo a possibilitarfeigeamentos e novas énfases no seu
desenvolvimento futuro, de forma mais alinhada esnpercepc¢oes da sociedade sobre
as novas prioridades a serem estabelecidas. O MBCriado com a misséo de
“contribuir expressivamente para a melhoria da admpidade das organizacdes
privadas e da qualidade e produtividade das orgedés publicas, de maneira
sustentavel, elevando a qualidade de vida da pgiularasileira”. Para tanto, propde-se
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o Movimento Brasil Competitivo, entre outras ac@esjsseminar o uso de tecnologias
de gestdo nos setores publico, privado e terceetor,s com promo¢do do
desenvolvimento sustentado; promover a aplicacasisiemas de avaliacdo da gestao
em todas as organizacles federais, de forma coém@ylsmplantar metodologia de
reconhecimento do nivel de gestdo nas organizggd®icas; e incentivar a premiacéo
da qualidade do governo federal, aplicavel a taosiveis de governo. No tocante a
premiacdo, uma importante iniciativa no setor mablfoi a criacdo do Prémio
Qualidade do Governo Federal — PQGF, instituido 188 como uma das acdes
estratégicas do Programa da Qualidade do ServitticBle que tem apresentado
excelentes resultados. Hoje, as melhorias que o §&Rgo PBQP) ajudou a promover
podem ser comprovadas pela maior competitividadquaificacdo presentes nos
servigos publicos e privados.

Tais progressos foram debatidos no @%g€esso Internacional do Movimento
Brasil Competitivo, realizado em Brasilia no mésjaéo de 2008, quando alguns
ganhos expressivos na gestao publica do pais pudamadivulgados e analisados. Os
casos de sucesso apresentados no evento comprawarasgferramentas de gestao
podem ser implementadas eficazmente na esferacpylulerrotando dessa forma a
burocracia e a ineficiéncia, e sinalizando que,legar de gastar cada vez mais, 0S
governantes comegcam a se preocupar em aplicar meshoecursos do contribuinte.
Trata-se, portanto, de uma evolugdo significatouge merece ndo sé ser prestigiada,
mas também compartilhada com os derstageholdersdo cenério publico brasileiro,
de forma que o processo continue sempre avancdade.lembrar que o MBC, que
opera através de acordos e convénios, perseguaamkvar seu programa a todos 0s
27 estados brasileiros e ao maior nimero de puedsipossivel. No dltimo congresso,
por exemplo, os Estados da Bahia e Mato Grosspasasi convénios com o MBC para
iniciar a implantacéo local do programa. No Rior@@&do Sul, atuacdo semelhante ao
MBC tem o PGQP — Programa Gaucho de Qualidade dufvmlade, que comecou a
estruturar sua base em 1992. No processo inicigrdgrama, a meta era que no ano
2000 metade das organiza¢oes em atividade no esstidesse usando as ferramentas e
conceitos da Qualidade Total. Com o tempo, essetiobjfoi sendo aperfeicoado e
expandido, com tal sucesso que o Rio Grande dp&slou a ser reconhecido como um
dos estados em que mais se avancou na dissemidasaconceitos e na aplicacao
permanente das técnicas e ferramentas de qualil@d@rea de gestdo publica, por
exemplo, o PGQP tem importante atuacao em dois ciseucesso tratados no presente
trabalho: os modelos de gestdo implantados pelgittra de Porto Alegre, e pelo
Estado do Rio Grande do Sul.

Finalmente, e conforme comentado naff&e@ a 5 a seguir, a adequada
capacitacao de pessoal e o emprego de modernasagde gestdo sdo fatores criticos
de sucesso em todos 0s casos apresentados, indefgedd esfera de governo. Dentre
as metodologias de gestdo reconhecidas e pratigaatasrganizacbes de governo,
destaca-se a do Project Management Institute — Btjto do texto que se segue. E a
titulo de exemplo da importancia da adequada cagdc das equipes gestoras de
projetos, pode ser citado, no governo federal, rGale Analises de Sistemas Navais —
CASNAV, que é uma Organizacdo Militar Prestadora Skvicos de Ciéncia e
Tecnologia no ambito do Ministério da Defesa, ecnistra do PQGF — Bronze nos
ciclos de 2004, 2005 e 2007. A partir de 2002, ggentro passou a incentivar a
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Certificacdo PMP (Project Management Professiopatp os membros das equipes
envolvidas em planejamento estratégico e gestgmajetos. Em 2004 e 2005, foram
ministrados cursos de geréncia de projetos oriestgokla metodologia do PMI,

permitindo dessa forma um grande avanco na qualidk gestdo dos planos de
trabalho e dos projetos, e cujos resultados comecaraparecer a partir de 2005.

OGuia PMBOK®- 32 Edicdoe suaExtensao para Governsdo normas do
Project Management InstituttPM| Standards) aplicaveis a projetos de governo,
conforme comentado a seguir.

2. A Extensao para Governo ddésuia PMBOK®

As extensdes de area de aplicacd®Gd@ PMBOK®sao necessarias quando, para uma
determinada area, existem conhecimentos e pratcasns que nao se aplicam a todas
as categorias de projetos. Bxtensdo para Governo do Guia PMBOKIf@feréncia
principal deste artigo, € um subconjunto @oia PMBOK®- 32 Edicdo e tem como
objetivo aumentar a eficiéncia e a eficacia no mgeaenento dos projetos de governo.
Foi publicada em 2006, valendo ressaltar que ansditeaplica-se somente a projetos
governamentais conduzidos por governos eleitosiseeados por taxas e impostos de
natureza compulsori&sta extensdo aBuia PMBOK®apresenta uma visao geral dos
fundamentos da gestéo de projetos aplicaveis arimalas organizacdes de governo e
gue sdo normalmente reconhecidos como boas prasta®, que existe um consenso
geral em relacdo ao seu valor e sua utilidade.dg&e ser entendido como substituto do
Guia PMBOK®,mas uma extensao que indica como transportarmaadas conceitos
do PMBOK® para o cenario dos projetos de governo. Tampougara ser lido
isoladamente e nédo introduz conceitos novos ousdegaral em seu texto; sua maior
utilidade é permitir o mapeamento entr&oia PMBOK®e as praticas aplicaveis aos
projetos de governo, sendo que muitos dos mapeameséb efetuados simplesmente
referenciando algum item especifico @aia PMBOK®e sua alteracédo aplicavel. No
texto a seguir, sdo comentadas algumas caradtasisintrinsecas dos projetos de
governo.

Os projetos de governo apresentam, amplemento aostakeholderdistados
no Guia PMBOK®,diversas outras partes interessadas, conformearedan abaixo:

* O publico, incluindo eleitores e contribuintes.

* Os reguladores, que sao individuos ou organizagpdesprovam certos aspectos do
projeto, bem como fazem cumprir as regras, lesgelamentos, nas trés esferas de
governo, nacional, regional ou local. Como exempl®,agéncias reguladoras e
orgaos federais (ANATEL e IBAMA), estaduais (AGERGS municipais (SMAM).

» O stakeholdede oposicéo, ou seja, uma parte interessada genteprejudicada se
o projeto for bem sucedido.

* A imprensa, com o dever de tratar o projeto de &ouohbjetiva, noticiando tanto os
sucessos quanto os fracassos.

» Os fornecedores, muitas vezes de grande importaosigrocessos de aquisicoes.

* As geracdes futuras, para as quais 0s governosegmnsabilidade a longo prazo,
com respeito a dividas contraidas, infra-estruguraeio-ambiente.

* O setor privado, com recursos de contrapartidaaneepas publico-privadas.



As principais diferencas observadas nos processggrenciamento de projetos
de governo, em relacdo ao setor privado, Sao asses;

a. Critérios de selecdo: os projetos de governo s@mados principalmente para
atender a necessidades de saude, seguranca, laensé@sio-econdémicas e ambientais,
caracterizados portanto como néo lucrativos e é& piedominantemente social.

b. Sdo pautados pelo ciclo anual do orcamento, o durestitui uma restricdo
significativa no gerenciamento de projetos de gave©s orcamentos sdo tipicamente
alocados para um ano fiscal, obrigando a divisaprdgtos e programas em médulos
de um ano. Atrasos em projetos podem fazer conrepuegsos sejam perdidos, caso o
trabalho seja prolongado de um ano para o seguinte.

c. Sofrem grande influéncia do ciclo eleitoral, nagosta possibilidade de reverséo de
politicas em caso de mudanca da administracdo, pom@stricdes legais estabelecidas
pelo principio da neutralidade, em periodo eleitora

d. S40 objeto de regulamentacdo intensa e pesadagnésc@es do governo, pela
necessidade de assegurar igualdade de oportunjukde os licitantes de obras e
servigos publicos, bem como probidade por partérgao adquirente.

O gerente de projetos de governo detar,g®ortanto, plenamente a par de tais
peculiaridades, de forma a garantir o éxito do m®jeto. As Secdes 3 a 5 a seguir
tratam de trés casos de sucesso, em que as tédaigasenciamento de projetos foram
devidamente ajustadas e aplicadas com éxito eratpsajle governo.

3. O Caso Estado de Minas Gerais
3.1. Descricdo do Modelo

O Estado de Minas Gerais implantou, a partir de320@n novo Modelo de Gestao,
consubstanciado no programa intitulado GERAES -t&6eBstratégica de Recursos e
Acdes do Estado, resultante do Plano Mineiro deededvimento Integrado — PMDI,
gue contém o planejamento estratégico indicativuele estado. O PMDI, por meio da
definicdo da Visdo de Futuro, Opcbes Estratégidagenda de Prioridades e
Indicadores, propunha-se a responder a trés quees®senciais ao planejamento
estratégico: onde se encontra; aonde pretende rcheegamo la chegar. O Programa
GERAES pretende representar, assim, a viabilizalg@ objetivos do Governo do
Estado, por meio de projetos denominados Estrutuead

A partir da Visao de Futuro, foram tdgs trés Estratégias Principais:

a. Reorganizar e modernizar a administracao publizaleal.
b. Promover o desenvolvimento econémico em basessasess.
c. Recuperar o vigor politico de Minas Gerais.

Foi criada a seguir a Agenda de Prioridadi® Governo, refletindo a orientacao
estratégica da Administracdo Estadual, e que augim carteira de Projetos
Estruturadores, que na realidade constituem pragaissa agenda, que relaciona os
10 objetivos prioritarios da Administracdo, foi ask para a criacdo de 30 Projetos
Estruturadores, a partir de uma lista de 82 prsjetoque constituem a materializacao
dos esforcos do Governo para o atingimento dos sdystivos. Os Projetos
Estruturadores foram, assim, concebidos para tranaf em realidade a Visado de



Futuro almejada para Minas Gerais, suportada pet@ntacdes estratégicas do
Governo, por meio de a¢es concretas e resultdeidgos, visiveis e quantificveis.

O Mapa Estratégico simplificado do Pamga GERAES est4 apresentado na
Figura 1 a seguir, onde podem ser identificadasaovde Futuro, as trés Estratégias de
Atuacédo, a Agenda de Prioridades e os ProjetostEstdores.
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Figura 1. Mapa Estratégico Simplificado do ProgramaGERAES

O gerenciamento da carteira de Projesisituradores € de responsabilidade da
Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), pagae foi criada a estrutura
organizacional constante da Figura 2, a seguir ntada. A estrutura € matricial na
modalidade balanceada, que proporciona igualdageder entre o Gerente de Projeto
e as areas envolvidas.
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Figura 2. Estrutura Organizacional do Programa GERAES

Ainda no ambito da SEPLAG, foi criada uma diretomspecifica para
monitoramento do Programa GERAES, com a finalidadke acompanhar a
implementagcdo dos Projetos Estruturadores, bem cralaboracdo de relatérios de

6



acompanhamento. A Unidade de Apoio do GerenciandmtBrojetos — UAGP é uma
unidade organizacional criada em subsecretaria BERRLAG, que atua como PMO
(Project Management Office) e, entre outras funcdefine e utiliza ferramentas de
gerenciamento de projetos, bem como apresentaniekatle andamento dos projetos as
Camaras Tematicas. A metodologia utilizada é a ME®C Metodologia Estruturada
de Planejamento e Controle de Projetos. As Cankeasticas, em numero de trés,
compdem o Colegiado de Gestdo Governamental, enatli@@tamente nos Projetos
Estruturadores, de acordo com sua area de cometérda seguinte forma:

a. Orientam e acompanham a execuc¢éo dos projetos.
b. Avaliam as situagcfes de desvio de meta dos projetos
c. Decidem sobre situagdes de conflito ou prioridadesens projetos.

Cada Projeto Estruturador tem um GereBtecutivo, responsavel pelo
planejamento, execucao e controle do projeto, sasslessorado pela UAGP, que opera
assim como PMO. Os Projetos Estruturadores, queo@nas palavras sinalizam as
acOes e melhorias planejadas para o Estado, afamesas seguintes premissas:

a. Organizam-se formalmente como um projeto, istmé foco bem definido, objetivo
mensuravel, acdes, metas, prazos, custos e remiktagderados, de modo a permitir um
gerenciamento intensivo.

b. Produzem na sociedade a percepcao das ac¢des tsumigigoverno.

c. Permitem transformar a Visao de Futuro em resuitadacretos.

O acompanhamento e controle dos Projestsituradores sao orientados pela
metodologia MEPCP®© e dentro do conceito PDCA (PanControl-Act). Séo
utilizados diversos tipos de relatérios, que dedicaespecial atencdo ao
acompanhamento da execug¢do orcamentaria dos rojatoprincipal ferramenta
empregada para as atividades de controle € o Pdén€ontrole, que apresenta as
principais metas e marcos dos projetos. As metaareos dos projetos compdem, por
sua vez, um documento intitulado Acordo de Reso#adue formaliza a pactuacao
entre os Gerentes de Projeto e demstageholdersO Painel de Controle é atualizado
periodicamente, de forma a permitir o monitoramesidoexecuc¢ao dos projetos, sua
avaliacdo e a divulgacdo dos resultados, feita aheesnte pelo relatério denominado
Agenda Positiva, que compila e publica os resuftatis Projetos Estruturadores.

3.2. Resultados

Focando apenas na area de gestdo, o principatagsubbtido foi o equilibrio do
orcamento, ja que o Estado de Minas Gerais vivia das piores equagdes fiscais do
Brasil, acumulando sucessivos déficits orcamergaktnje, o estado apresenta 4 anos
consecutivos de resultados fiscais positivos, dpd€cada de desequilibrio fiscal. A
reversao desse quadro tornou-se fundamental para @aministragdo pudesse dispor
de recursos para atender a crescente demanda eqsigihte no estado, e consolidada
na Agenda de Prioridades. Por exemplo, o equilifisical permitiu a Minas Gerais
retornar & comunidade financeira, e dessa formactesso a operacdes de crédito junto
a organizacdes nacionais (Caixa Econdmica Fed@BIRES) e internacionais (Banco
Mundial, BIRD). Assim € que foram adotadas diversésiativas, dentro do Projeto
Estruturador intitulado “Choque de Gestao”, conologtivos de melhorar a qualidade e
reduzir os custos dos servi¢os publicos, mediamémi@anizacdo e a modernizagédo do



arranjo institucional e do modelo da gestdo estadle presente data, esse projeto
encontra-se em sua 22 Geracao, incorporando asaemsmtos coligidos em mais de 5
anos de aplicacdo, aperfeicoado e mais refinadatraleos conceitos de melhoria
continua. Tornou-se visivel, ainda, a progressiudanca da mentalidade dos quadros
do servico publico estadual, que passou a se arigratra a obtencdo de resultados
baseados na qualidade e na produtividade, medienitierios de incentivos que
induziram maior comprometimento dos atores respais& demaistakeholdersVale
ainda ressaltar que as mudancas e inovagfes jéetimadas com o novo Modelo de
Gestao, associado ao Programa GERAES, permitiranEstado de Minas Gerais
investir verbas substanciais em suas prioridadegpmme a orientacdo estratégica do
PMDI. Assim é que os investimentos com recursotesiouro estadual cresceram 546%
entre 2003 e 2007. Para 2008, estdo previstos tim@gos de R$ 3,6 bilhdes
originarios do tesouro estadual, e R$ 4,8 bilh@esiderando o orgamento total (Fonte:
SIAFI). Um resultado expressivo, considerando-skficit anual de Minas Gerais, de
cerca de R$ 2,4 bilhdes no inicio do programa, ziedupara R$ 300 milhdes no ano
seguinte, e finalmente zerado ao final de 2004d@ré&lmeida e Guimaraes, 2005).
Vale ainda ressaltar que os principais indicaddee&RF ndo eram cumpridos, dentre
0S quais o comprometimento com despesa de pessgallimite € de 49% (2001 —
62,8%; 2002 — 61,7%; 2003 — 53,6%; 2004 — 48,3%520 43,5%; 2006 — 44,6%;
2007 — 46,4%). Esse indicador passou a ser cumgrighartir de 2004, conforme
mostrado acima.

4. O Caso Prefeitura de Porto Alegre
4.1. Descricdo do Modelo

O Modelo de Gestdo implantado a partir de 2005 Peddeitura de Porto Alegre foi
concebido de modo a combinar, de forma integradagestdes da estratégia, de
processos e do conhecimento, com vistas ao alinftarde esforcos em todos os niveis
da Administracdo Municipal, para alcancar a Visad-dturo definida para a cidade.

Os elementos fundamentais contempladlasrpodelo s&o os seguintes:

a. Criacédo de Valor na Relacdo com a Sociedade — m@ipal conceito que sustenta
este esforco é o da Governanca Local Solidarigpéoticipacdo cidadd), uma rede inter-
setorial e multidisciplinar que atua como interfaoére 0 governo e a sociedade local.
b. Gestdo da Estratégia — O modelo propde-se a ogyamiRrefeitura a partir da Visao
Sistémica do Governo, que orienta a atuacado dastaeas e O0rgdos municipais em
Eixos de Atuacdo e cria estruturas coletivas p#audsdao e acompanhamento das
estratégias nos respectivos eixos. O Mapa Estecatdgi a ferramenta utilizada para
explicitar a estratégia, avaliar o desempenho danizacdo e estabelecer os niveis
desejados de desempenho, enquanto os Programas/ei&foram concebidos como
instrumentos de execucao das estratégias.

c. Gestdo de Processos — Os Programas de Governogampeegestdo de processos
como ferramenta de melhoria continua. Como exengpl@erenciamento Matricial de
Despesas e Receitas, empregado para planejar @adoan o orcamento anual, e na
sensivel area da Saude, a melhoria de processomdi@ a qualificar e proporcionar
resolubilidade no atendimento a populacao. No prome objetivo € o aperfeicoamento
da arrecadacdo e reducdo de despesas, por meralike aletalhada de gastos, bem



como da identificacdo e utilizacdo de melhores igagt Sua implementagdo é

fundamentada em principios bem simples: controleatfo e desdobramento dos
gastos, e monitoramento sistematico dos resultadmaparando-os com as metas e
corrigindo desvios.

d. Gestdo de Conhecimento — O Modelo de Gestdo estiamentado na Gestdo do
Conhecimento com especial énfase em gestdo de gaydanada na Capacitagéo e na
Comunicacéo, através das seguintes iniciativas:

* Plano de Comunicacdo, tendo como objetivo alinharoohecimento quanto as

mudancgas na organizagéo e aos conceitos do novelMdd Gestéao.

» Capacitacdo, que visa qualificar o quadro de mwimis da Prefeitura envolvidos

no Modelo de Gestao, de forma a garantir sua pipeeacionalizagéo.

A Visdo Sistémica do Governo proposta pdodelo de Gestao esta apresentada
na Figura 3, onde podem ser identificadas suasmluraspais caracteristicas: a atuacao
orientada por Eixos de Governo e a implantacaostieitaras de gestao coletivas e
descentralizadas. Os Eixos de Atuacéo ou de Gowsiam Social, 0 Ambiental e o
Econdmico, e abrigam os 21 Programas de Governocgopdem o PPA — Plano
Plurianual. As estruturas coletivas de gestdo drenmrse nas areas de Governanca
Local e na administracao propriamente dita, sendoaComité Gestor do Modelo de
Gestao (na Secretaria de Gestéo e Assuntos EstoségSGAE) atua como PMO.

[ SOCIEDADE }

/ AREA DE GOVERNANCA
Comité Gestor Local, Conselhos Municipais, OP, Sociedade Civil

Gabinete EIXO EIXO EIXO
Prefeito e AMBIENTAL SOCIAL ECONOMICO
Vice-Prefeito

Ncleo de Nucleo de
Politicas de Politicas de
Desenvolv. Modernizagao
Econémico da Gestéo

‘ ATIVIDADES DE SUPORTE ‘

>

Nucleo de

COM|TE Politicas
GESTOR Ambientais e

Infra-Estrutura

Nucleo de
Politicas Sociais

Figura 3. Viséo Sistémica do Governo — Modelo de Gigo

No Mapa Estratégico simplificado, apreado na Figura 4 a seguir, podem ser
identificados os cinco Focos de Atuacao: Ambieraigial, Econdmico, Financeiro e
Gestao. Os Focos de Atuacéo orientam os ObjetistyatEgicos do modelo, de forma a
gue sejam atingidos os Objetivos de Resultado,sgegjam, o Resultado para a
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Sociedade e a Responsabilidade Financeira. Vesécgambém, que o sucesso do
modelo proposto pela Prefeitura depende muito diautesa de Governanca Local
Solidaria.

VISAQ: Ser referéncia em qualidade de vida, construindo um ambiente sustentavel e
participativo, garantindo a pluralidade, por meio da Governanca Solidéria Local

| ' ' )
\ RESULTADO PARA A SOCIEDADE | [ RESPONSABILIDADE FINANCEIRA |
| |
OBJETIVOS DE Suztrg:::t\:i?i:j: de Promover a Incluséo Desenvolver e Garantir o equilibrio
RESULTADO " Social fortalecer a Economia das contas publicas
Ambiental
| |
\ FOCO DE ATUAGAO |
l l l
OBJETIVOS FOCO AMBIENTAL FOCO SOCIAL FOCO ECONOMICO FOCO FINANCEIRO
ESTRATEGICOS (3 Objetivos Estratégicos) (4 Objetivos Estratégicos) (2 Objetivos Estratégicos) (2 Objetivos Estratégicos)

FOCO MODERNIZACAO DA GESTAO
PUBLICA (4 Objetivos Estratégicos)

Figura 4. Mapa Estratégico Simplificado do Modelo @ Gestéo

Os Programas de Governo, em numero de 21, integr&fano Plurianual e
foram estruturados sob os Focos de Atuacao jacsitadada Programa de Governo é
coordenado por um Gerente, possuindo metas, irmeadde desempenho e
cronograma fisico que permitem o controle detalldml@andamento dos programas. O
acompanhamento dos Programas de Governo e a ezedagéacOes sao feitos pelos
Grupos de Trabalho, Comités de Gerenciamento, Nsicle Politicas e Comité Gestor.

4.2. Resultados

Apos trés anos consecutivos de déficit primario, 282, 2003 e 2004, a Prefeitura de
Porto Alegre terminou 2005 com equilibrio em suastas, fechando o ano com
resultado primario positivo de R$ 87,4 milhdes. Yolacdo favoravel das contas
municipais pode ser também ilustrada pela express@hora da Situacdo Financeira
Liquida, que passou de um déficit de R$ 112,5 mdhém 31/12/2004 para um
superavit de R$ 26,3 milhdes em 31/12/2005 (Fdderetaria Municipal de Fazenda).
Como consequéncia imediata das iniciativas de nmsgilidade financeira,

consubstanciadas no Programa Gestdo Total e gaeatevao equilibrio das contas
publicas, o municipio teve garantidas as condipaes implantar e dar continuidade aos
demais programas do PPA. Adicionalmente, a Prefeitacuperou a capacidade de
pleitear financiamentos junto a entidades como (ENDES, Banco Mundial, BIRD,

etc. Para ilustrar o significado e o valor do netoa comunidade financeira, a Prefeitura
de Porto Alegre encontrava-se, em 2004, sem crédit@adimplente com o BID, por

falta de pagamento de parcelas do financiamentebide para a construcdo da via
urbana chamada 32 Perimetral. Em 2008, essa mesfatita teve condicbes para
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iniciar um ambicioso programa denominado PISA —gRnma Integrado Socio-
Ambiental, que elevara o percentual de tratameatesgotos da cidade de 27 para 77%
em 5 anos, no valor de quase meio bilhdo de Remis financiamentos do BID e Caixa
Econdmica Federal, e contrapartida da Prefeitutas€)a, a instituicdo publica, por
meio de gestdo responsavel e eficaz, conseguiu paga dividas e atingir o almejado
equilibrio fiscal, credencial indispensavel paraesebimento de financiamentos de
vulto, por sua vez aplicados em programa de intlisgllalcance social, que se constitui
em verdadeiro marco na area de saneamento do mionici

5. O Caso Estado do Rio Grande do Sul
5.1. Descricdo do Modelo

O Modelo de Gestéo implantado pelo Governo do BsiadRio Grande do Sul a partir
de 2007 tem, como Viséo de Futuro, a promocéao ekritnento com qualidade de vida.

Para tanto, foi definida uma estrat§giea a consecucao dessa meta, organizada
segundo 3 Eixos de Governo (Desenvolvimento Sddeéenvolvimento Econdémico e
Financas e Gestdo) e que destaca os objetivosequeve perseguir em cada area — as
chamadas “32 Diretrizes Estratégicas”. Essa visé@tégica, que esta apresentada na
Figura 5 a segquir, pretende tornar-se realidadevédrde um conjunto de iniciativas
prioritarias de governo, que sdo os Programas thsintes, isto €, uma carteira de 12
Programas de Governo que sinalizam o caminho aeggrido para o atingimento dos
objetivos estratégicos. Dessa forma, os Programsasitirantes pretendem viabilizar,
na pratica, os objetivos apresentados na visaatégita.

O Modelo de Gestdo permite também ele@ertomo a visdo estratégica se
desdobra em seus componentes tatico e operacioadd um dos 12 Programas
Estruturantes é composto por um conjunto de Pmj@tivel tatico) que, por sua vez,
desdobram-se em Acdes (nivel operacional), aqa¢itasies visiveis para a populacéo
em seu dia a dia.

Os principais aspectos operacionai§ddelo de Gestdo sédo os seguintes: Os
Programas Estruturantes sao discutidos, definidgseeacionalizados por meio das seis
Camaras Setoriais de Politicas Publicas, que sdiénicias decisorias da administracao
estadual. As Camaras constituem um instrumentdagejjamento estratégico, reunindo
diversas secretarias e organismos estatais em tignobjetivos convergentes. As
Camaras Setoriais atuam, também, como ferramentaodedenacdo da acédo do
Governo do Estado. Séo presididas pelo Secretaial@e Governo e compostas pelos
secretarios de Estado, pela Secretaria ExecutisaCédanaras Setoriais e pelo Grupo
Especial de Assessoramento, e nelas sao defirsdasliicas publicas do Governo do
Estado, sempre com um enfoque na geracéo de dssiltancretogNo ambito interno
das secretarias, as Camaras Setoriais sdo apgabtes Secretarios Adjuntos, pelas
Assessorias de Gestdo e pelos gerentes de progetodestaque para a Unidade de
Gestao de Projetos Estruturantes (DEPROQOJ), instadadSecretaria do Planejamento e
Gestéao, e que atua como PMO.

Além dos 12 Programas Estruturantes, destaque no Modelo de Gestao as
chamadas "Frentes de Trabalho”, iniciativas redhgsacom o apoio do Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade — PGQP nodeede modernizar a gestao
publica como um todo.
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Crescimento com Qualidade de Vida

Estratégia de AF\{/ea‘IJigigééooddea
Governo Estratégia de
Governo
EIXOS DE GOVERNO w
= Desenvolvimento a =
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Sustentavel <
_Reunié_es Q
PROGRAMAS ESTRUTURANTES e
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Sadde ~ Trabalho
Educacao . Infra-eftrutura Ajuste Fiscal (=]
Seguranca . Irrigacao Modernizacao da
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")}
e Projetos
e AcOes
8 : o |8, 8 o )
2 o -
Y E E % G§ g Mo 'gg E E Reunides
0:" g E g :ﬁw'ﬁ Eg‘ E l§; 3‘2 Mensais de
g G 1§ ) . : 5 « g g E 4 Gestores de
-g e g og i & g 5 Projetos e
ﬁ A g = = Acdes
FRENTES DE D TRABALHO
‘ Racionalizacdo das Estruturas Administrativas / Modernizacdo da Gestdo das Secretarias / ‘
Gerenciamento Matricial das D (GMD) / Ger i Matricial das Receitas (GMR)
FUNDAMENTOS

Portal de Gestdo de

@ e
Resultados

= e

Capacitacao

Figura 5. Modelo de Gestéo

Tais iniciativas objetivam o melhor gemmento das receitas e despesas, a
mudanca de estruturas e processos dentro do goweracpropria modernizagdo da
gestdo em cada uma das Secretarias de Estadoeted-de Trabalho sdo as seguintes:

a.Gerenciamento Matricial da Receita (GMR) — é umaamenta que permite, no
ambito das receitas do estado, melhorar os instmasele controle e fiscalizacdo da
arrecadacdo de impostos pela Secretaria da Fazgndar a combater a sonegacéo, e
dessa forma distribuir mais justamente a cargagestos entre todos os contribuintes.
b. Gerenciamento Matricial da Despesa (GMD) — outearamenta de controle
gerencial, que permite o acompanhamento das paiscigespesas que o Governo
executa em seu dia a dia, permitindo assim gracaigoenia de recursos e contribuindo
para o equilibrio das contas publicas.

c. Racionalizagédo das Estruturas Administrativas m t@®mo objetivo otimizar os
principais procedimentos adotados pelo Governo stade, através da andlise de 25
processos em 10 6rgdos da administracdo publiealugdt permitindo gerar grande
economia de recursos publicos. Como exemplo, pedeitado o processo de compra
de medicamentos.
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d. Modernizagao da Gestédo das Secretarias de Govanata-se da implementacgéo de
ferramentas de planejamento estratégico e gereantande resultados nas secretarias
de governo, dando unidade as a¢6es de modernidagestdo publica estadual.

Para que as frentes de trabalho fueaomarmoniosamente, o Modelo de
Gestdo tem como base um conjunto de fundamentsperdaveis para a sua operacao,
conforme descrito abaixo:

a.Capacitacdo — o treinamento e a formagéo dosdseed publicos nos conceitos de
gerenciamento de projetos sao fatores essenci@odaom funcionamento do Modelo
de Gestdo. Nesse sentido, foi criada a Escola deerGm, dentro da Fundacao de
Desenvolvimento de Recursos Humanos (FDRH), comtturgdo especializada em
formar servidores nos conceitos de gestdo, desdmais basicos até a formacéo
avancada, de forma a disseminar uma cultura gatemciderna nos quadros do setor
publico, em seus diversos niveis.

b. Portal de Gestédo — é o portal que traz informag6bge 0 conjunto dos 12 Programas
Estruturantes, seus respectivos projetos e ac@es,como noticias, oportunidades e
indicadores do andamento dos Programas Estrutardateambém uma ferramenta de
gerenciamento desses programas, utilizada cotitient pelos gerentes responsaveis
pelos programas, projetos e acoes.

a.Comunicacdo — € um ponto fundamental para o suaksdlodelo de Gestdo. Para
tanto, sdo conduzidas diversas iniciativas de caragéo, tanto internas, para 0s
servidores publicos, como externas, para o conjdateociedade. Objetiva-se também a
indispensavel transparéncia, de forma a demongtwamnmeio de informacdes simples,
atualizadas e completas, o andamento do conjuntx@les que o Governo do Estado
implementa por meio dos citados programas.

b. Contratualizacdo (ou Pactuacdo) — significa forraal por meio de um contrato, 0s
resultados que cada éarea do Governo do Estadongeetntregar como realizacdo, a
cada més, a cada trimestre, até completar o ana.i$3®, é necessario estabelecer um
conjunto de indicadores para cada area de goverpara cada indicador, uma meta a
ser atingida. Estes indicadores funcionam como uainep de controle. A
contratualizacdo permite, assim, desdobrar a égisatde governo dentro de cada
Secretaria, definindo os compromissos de goveom®resultados a serem entregues.

c. Gestdo de Resultados — E o préprio acompanhandiati, semanal, mensal,
trimestral e anual das a¢gOes de governo em suasdiwarsas instancias. Essa gestao de
resultados é feita através de diferentes instan@asgestores de Projetos e Acgles
reunem-se mensalmente e avaliam o andamento de @ajeto e suas acdes
correspondentes. Com essa avaliacdo, geram entioriocs que sdo utilizados nas
reunides trimestrais de avaliagcdo dos Programamutkisintes e das Frentes de
Trabalho, acompanhadas de perto pelo Chefe do Execoas Camaras Setoriais.
Finalmente, a estratégia de governo € reavaliadsiwantotalidade, anualmente, em
reunido do Governador com todo o secretariado.

5.2 Resultados
Historicamente, o Estado do Rio Grande do Sul vagultimos 30 anos em grave crise
financeira. Na verdade, ha mais de trés décadasstadce apresenta déficits

orcamentérios: as despesas sdo maiores que aasebrssa forma, ®io Grande do
Sul tem apresentado um dos piores perfis fiscdes endividamento do Brasil, situagéo
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gue se agravou gradativamente durante a Gltimaddéd inicio de 2007, era um dos
dois Unicos estados cuja divida era o dobro dataeegtrapassando em muito o limite
estabelecido pela Lei de Responsabilidade Fisqasar da posicéo social e econdmica
relativamente favoravel no quadro geral do pais eapacidade de promover o
crescimento econémico vinha sendo significativameninada por continuos déficits
fiscais e um endividamento excessivo. Isso afeteficg&ncia e o alcance dos servigos
sociais, e ja se observa uma retragdo dos indieadiar qualidade de vida do estado em
relagdo ao resto do BrasPor tudo isso, o saneamento das finangas publicas e
recuperacdo da capacidade de investimento do sétdico tornaram-se fundamentais
para estancar o acelerado processo de deteriataggituacao do estado.

A principal caracteristica observadaagipde 2007 foi a transparéncia sobre as
dificuldades financeiras e o enfrentamento do desajdas contas publicas. Como
resultado das severas medidas de austeridade amppsto Programa Estruturante
Ajuste Fiscal, ja em 2007 o déficit fiscal previste R$ 2,4 bilhdes, foi reduzido para a
metade, tendo sido obtido um superavit primaridR954 milhées, o maior em 37
anos no estado, valendo observar que as metasedadacao e cortes de despesas nesse
ano foram significativamente superadas. As pregig@ea 2008 sdo animadoras, com a
meta de reducgdo do déficit para R$ 300 milhdesaliFiente, para 2009 esté previsto o
equilibrio financeiro e superavit primario de R820 bilhdo. Essa expressiva melhora
nas contas publicas permitiu o retorno do estadondunidade financeira, o que ficou
materializado por meio do empréstimo firmado emstmale 2008 junto ao Banco
Mundial, no valor total de US$ 1,1 bilhdo, paranpiéir a reestruturacdo da divida
publica estadual (especificamente da divida ekindd com a Unido). Finalmente, o
ajuste das contas publicas permitiu o reinicio ideestimentos com recursos proprios
do estado. Assim é que, de acordo com a Lei darRi&e Orcamentarias e conforme o
Plano Plurianual 2008-2011, em 2009 os investingr@om recursos do tesouro
estadual atingirdo o total de R$ 1,25 bilhdo, apoadendo a 7% da Receita Corrente
Liquida (Fonte: Secretaria Estadual da Fazenda).

6. LicOes Aprendidas

Analisando os casos das administracoes tratadaslucse que os seguintes aspectos
podem ser considerados Fatores Criticos de Sucessortanto fundamentais para a
consecucao dos resultados almejados:

. Formulacgéo estratégica adequada.

. Gerenciamento simultaneo dos aspectos orcamerfiaeaceiro e fisico.

Apoio e comprometimento da alta administracao.

. Criacao do Escritério de Gerenciamento de Proj@bd0).

. Continua capacitacéo do pessoal envolvido.

Acompanhamento intensivo dos programas ou pro@tosdos 0s niveis.

. Compromissos tipo Acordos de Resultados, Contdgosutonomia de Gestao, etc.

Q00 oCw

A principal dificuldade observada foi a de envolveotivar e comprometer
todas as pessoas e instituicdes que compdem da@ada implantacdo dos projetos.
Assim, conseguir o comprometimento das pessoaseglreente decidem no processo é
certamente a grande dificuldade inicial. Além disss modernas técnicas de
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gerenciamento de projetos muitas vezes ainda tegsti novidade, e como tal,
enfrentam resisténcias normais aos processos dencasl

Outras dificuldades sao relacionadas esmseguintes pontos:

a. Pouca disponibilidade de recursos humanos adequados

b. Capilaridade das acdes.

c. Escolha correta dos executivos dos projetos.

d. Falta de fé, dedicacéo e vontade de conduzir adaquente o projeto.

e. Convencimento da necessidade de grande esforgpefdeterminacao para que seja
atingida a meta fundamental de qualquer programagja, o equilibrio fiscal.

Algumas armadilhas podem ser, tambémntificadas durante o processo de
implantacdo de um novo modelo de gestdo em prajetg®verno, dentre as quais:

a. A nova metodologia entrar no meio da gestao de eterichinado governo.

b. Deixar-se levar pela necessidade de atender a deasamuito acima da capacidade

fisica e financeira, e ndo definir claramente ascjpais metas e resultados.

c. Executar agdes-meio sem a garantia de poder exesusgdes finalisticas.

d. Planejar projetos sem o envolvimento dos executip@srealmente detém o poder.

Com isso, pode-se gastar muito tempo com o detalhtanto processo, para depois ser
identificada a necessidade de altera¢cOes radiagasspia aprovacao.

e. Excessiva descentralizagéo, prejudicando as furdg@esntrole.

f. Descontinuidade do trabalho.

Finalmente, os beneficios da implantaigianodernas técnicas de gerenciamento
em projetos de governo sao, resumidamente, osntegui

a. Aumento do nivel de sucesso dos resultados dostpsoj

b. Previsibilidade e controle sobre os resultados.

. Conhecimento e gestao dos riscos.

. Visibilidade das atividades.

. Comprometimento dos lideres e de toda a equipeasametas dos projetos.
f. Melhoria e transparéncia da gestéao de licitac@egratos e convénios.

D Q0

7. Consideracgdes Finais

A experiéncia das administracdes analisadas simale possibilidade concreta do

emprego de metodologia gerencial para a melhorigagto publico, o que representa
uma necessidade crescente dado o atual contextmaasas publicas, no qual inexiste

espaco para a elevacao de receitas tributariam@orde aumento de aliquotas e muitas
despesas séao fixas. Assim sendo, a ferramentar@éde extremamente oportuna para
aumentar a eficiéncia da gestdo dos gastos do @@htico e do combate a sonegacéo,
insistindo-se, mais uma vez, que o desequilibrsgafi impossibilita recursos para

educacdo, saude e seguranca publica. Finalmenke, letmbrar a necessidade de

aplicacdo dos conceitos de melhoria continua deréodo o desenvolvimento dos

programas de gestado, ja que sua propria dinamiggere constante aperfeicoamento
dos métodos, processos e qualificacdo das equipes.
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