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Resumo:

O objetivo do trabalho é problematizar a implementagdo de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos (EGP), enquanto inovagdo para o processo de gestdo territorial, tomada como uma das
categorias da investigagdo. O EGP é, segundo Amaru Maximiano (2014), um instrumento
originalmente vinculado ao setor privado que contribui para a melhoria continua dos processos
de gestdo e seus efeitos. Abordamos, nesta proposta, os efeitos deste instrumento de gestdo e,
também politica publica para trés dimensdes da categoria gestdo territorial — a estratégia, o
orcamento e a participacéo social — no municipio de Cascavel, no oeste do Parand, uma cidade
média que apresenta elevada importancia para a regido. Por meio de uma investigacdo de
abordagem qualitativa o estudo de caso conta com entrevistas realizadas com os gestores do
convénio e, em seguida com a aplicacdo de um questionario disponibilizado por meio de “google
forms”, no periodo de 11 a 26 de novembro de 2019, para os 19 gestores das secretarias e
autarquias vinculadas ao municipio, onde nos propusemos a compreender tanto os elementos que
levaram & adogdo do EGP quanto sua contribuicéo para a gestdo territorial, mais especificamente
para 0s processos de planejamento e tomada de decisdo. Dos 19 questionarios potenciais, 13
foram preenchidos. No municipio de Cascavel/PR, o processo de implementacdo desde
equipamento, vinculado a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), foi firmado a partir
de um convénio entre a Fundacdo Parque Tecnoldgico Itaipu (FPTI-BR) e a prefeitura. A
pactuacdo levou a criacdo, em 2018, de uma estrutura, a Divisdo de Planejamento Estratégico,
que integra o Departamento de Planejamento, Or¢camento e Captacdo de Recursos na Secretaria
Municipal de Planejamento e Gestdo, da prefeitura de Cascavel, no Parand, Brasil.

Palavras-chave: Gestdo Territorial. Participacdo Social. Planejamento.
Politicas Publicas. Escritorio de Gerenciamento de Projetos.
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INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é problematizar a implementagdo do Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP) no municipio de Cascavel/PR, enquanto inovacdo para o
processo de gestdo territorial, considerando uma abordagem contemporéanea da categoria gestéo
territorial. O EGP é, segundo Amaru Maximiano (2014), um instrumento originalmente vinculado
ao setor privado que contribui para a melhoria continua dos processos de gestdo e seus efeitos.
No municipio de Cascavel/PR, o processo de implementacdo do equipamento — o Escritorio de
Gerenciamento de Projetos —, vinculado a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), foi
firmado a partir de um convénio entre a Fundacdo Parque Tecnoldgico Itaipu (FPTI-BR) e a
prefeitura. O convénio tem como objetivo o fortalecimento da gestdo publica por meio da
disseminagdo das melhores préaticas de Gerenciamento de Projetos e de Planejamento Municipal.

A gestdo territorial desde o processo de globalizagdo evidencia uma ordem competitiva
para os territérios que promove novas abordagens desde as dindmicas espaciais e temporais
presentes no territorio. A rapidez com que se estabelecem as novas Tecnologias de Informagéo e
Comunicagdo (TIC) criam novas demandas desde uma leitura do territdrio e os tratamentos das
questdes que carregam em diferentes ordens (politica, econémica, historica, cultural e social). A
compreensdo de desenvolvimento, se circunscrita a geracdo de riqueza ou perpassada por sua
redistribuicdo, € questdo que se coloca na ordem do dia para os gestores publicos. Para além de
discursos, é na vida cotidiana e na melhoria dos niveis de bem estar e qualidade de vida das
pessoas que permite auferir o quao apto o Estado (em suas diferentes esferas) é capaz de produzir
um governo que zele e entregue politicas publicas que incidam nos problemas apresentados pelos
territorios.

O estudo, de abordagem qualitativa, apresenta uma revisdo da literatura nos campos da
Gestdo Publica, do Planejamento Urbano e Regional e do Desenvolvimento. Este artigo apresenta
os resultados do trabalho realizado junto aos gestores publicos da administragéo direta e indireta
do municipio. O trabalho de campo contou com dois processos: a entrevista com 0s gestores do
convénio e a aplicagdo de um questionario, disponibilizado por meio de “google forms” no
periodo de 11 a 26 de novembro de 2019, para os 19 gestores das secretarias e autarquias
vinculadas ao municipio. Foi proposta a necessidade de compreender tanto os elementos que
levaram & adocéo do EGP quanto sua contribuicéo para a gestdo territorial, mais especificamente
para 0s processos de planejamento e tomada de decisdo. Dos 19 questionarios potenciais, 13

foram preenchidos. Participaram os setores de financas, habitacdo, servigos funerarios,
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planejamento urbano e regional, previdéncia, saude, politica sobre drogas e protecdo a
comunidade, assisténcia social, desenvolvimento econémico, agricultura, territério cidaddo e
planejamento e gestdo. A analise da categoria “Gestao Territorial” contou com a abordagem de
trés variaveis, ou subcategorias: estratégia, orcamento e participacao social a partir das seguintes
perguntas norteadoras: “Quem define a estratégia no ambito de atuagdo de sua secretaria ou
instituicdo?”, “O que é considerado no processo de gestdo estratégica do territorio de
Cascavel/PR?”, “De onde vem o orcamento?”, “Existem instdncias deliberativas na secretaria
ou institui¢do a que vocé estd vinculado?”’; e “Quem participa e como funciona? ”.

Para tratamento dos dados coletados adotou-se a andlise de contetdo (Bardin, 2011) que
permite a decodificacdo da comunicagdo desde a identificacdo dos seus nucleos de sentido, ou
seja, daquilo que a fala transporta em termos de conceitos, compreensdes e percepcfes de quem
comunica. O material coletado foi submetido a trés processos: pré-analise, que pressupde a leitura
e primeira classificagio do material; exploracdo do material, onde foram codificadas,
classificadas e categorizadas as palavras; e tratamento, inferéncia e interpretacao, cuja finalidade
¢ a construcao de nexos que possibilitam a analise critica dos dados.

Além desta introducdo, o estudo é composto por outras cinco se¢des. Na primeira, se
apresenta um conjunto de fundamentos tedricos a partir dos eixos: territorio, planejamento e
gestdo. Na segunda, se propde um recorte mais especifico considerando os eixos globalizacéo,
politicas publicas e desenvolvimento, como determinantes para a ado¢do de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos naquele territorio. Na terceira, resgatamos a compreensdo dos gestores
do convénio em relagdo ao processo de implementacao dos efeitos iniciais da adogéo do Escritorio
de Gerenciamento de Projetos em Cascavel/PR. Na quarta a partir do questionario aplicado,
apontamos a sua interlocu¢do com os processos de tomada de deciséo e de planejamento das
politicas publicas no territorio. Por fim, a problematizacdo do Escritorio de Gerenciamento de
Projetos, considerando sua dupla conotacao, instrumento de gestéo e politica pdblica, permitiu

apontar limites e possibilidades que podem ser considerados em seu processo de implementacao.

TERRITORIO, PLANEJAMENTO E GESTAO: FUNDAMENTOS TEORICOS PARA
PENSAR O PLANEJAMENTO URBANO E REGIONAL EM CASCAVEL/PR

O planejamento emerge como o padrdo garantidor da eficiéncia e eficacia da gestdo
territorial, sendo entendido por Baptista (1981; 2013) como um processo de carater historico e

dindmico que pressupde acdo permanente e continua sobre um conjunto de variaveis. Neste
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sentido, “enquanto processo metddico de abordagem racional e cientifica supde uma sequéncia
de atos decisorios, ordenados em fases definidas baseados em conhecimentos cientificos e
técnicos” (idem, p. 13).

Enquanto atividade técnica, historicamente datada, a trajetoria do planejamento na
América Latina tem como marco inicial os primeiros anos da década de 1950. Segundo Mattos
(1979; 1987), esteve associado a metas ambiciosas voltadas a programacdo de um
desenvolvimento para a regido, o que levou os paises a criarem organismos e espagos de
discussdo com a finalidade de compreender suas possibilidades, limites, alcance e métodos e
técnicas. Enquanto tipologia de planejamento, foram identificados trés tracos desde uma leitura
ortodoxa latino-americana: voluntarismo utdpico, reducionismo economicista e formalismo.

O planejamento caracterizado pelo voluntarismo utdpico tinha centralidade na figura
do planejador, no controle dos processos de planejamento (via normatizacdo das aces que o
integram) e da tomada de decisdo. As criticas de Mattos (1987) a esta tipologia se relacionam
com um saber-poder (Foucault, 2004; 2007) de corte estruturalista e desenvolvimentista onde o
planejador e suas ideologias (superacdo do subdesenvolvimento latino-americano) prevalecem
sobre os interesses dos tomadores de decisdo. Tal abordagem ndo se sustenta, dada a
interferéncia e de ideologia de grupos com maior forga politica na conformagao das coalizfes
necessarias ao atendimento de seus proprios interesses.

A tipologia de planejamento caracterizada pelo reducionismo economicista pressupde
que as teorias de desenvolvimento orientam os processos de tomada de decisdo em relagdo as
politicas, planos e acgdes, desde uma racionalidade especifica capaz de prever o0s
comportamentos das pessoas. Mattos (1987) critica esta vertente porque ao circunscrever o
diagnostico aos determinantes econémicos, ela deixa de trazer para a analise dimens@es
importantes (politica, conhecimento e informacéo) que sdo tensionadoras do processo de
planejamento e que interferem nos efeitos que se espera produzir. Adicionalmente, circunscreve
no ambito do Estado, compreendido como campo de luta e de dominacdo, a aplicacdo e
definicdo da estratégia bem como a satisfacdo das necessidades postas para o impulso do
desenvolvimento naquele periodo. Ainda assim, ndo se verificou uma capacidade de
aprofundamento dos determinantes sociopoliticos no processo de estabelecimento do
planejamento, dado que o processo democratico € restrito a segmentos de atores especificos.

O terceiro e ultimo traco do planejamento ortodoxo latino-americano é o formalismo
que prevé o processo de planejamento por etapas de um plano econdmico global cuja funcao é

articular e integrar o processo de planejamento. De abordagem predominantemente quantitativa,
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pormenoriza as metas criando métricas que orientam o processo de alcance dos objetivos
estabelecidos. Segundo Mattos (1987) havia uma reproducdo dos pressupostos econdémicos
caracteristicos da abordagem economicista e por isso mesmo desconsideravam processos
importantes para compreender a realidade dos paises periféricos como, por exemplo, a
instabilidade politica interna. Uma segunda critica, diz respeito a um arranjo especifico que é o
estabelecimento de um érgdo geral de planejamento nacional, conferindo um carater estratégico.
Se, inicialmente, essas estruturas respondiam aos interesses institucionais com 0s pressupostos
da Alianga para o Progresso (e a integracdo de um projeto que permitisse a captacdo de
recursos), em médio prazo elas perdem a funcionalidade a medida em que sdo deslocadas dos
nucleos decisérios. Uma Ultima critica que se associa ao contexto em que sdo implementados é
a capacidade desses nucleos atenderem as demandas de escala nacional, dado que havia uma
centralizacdo dos processos e 0 pacto territorial estabelecido ndo fornecia autonomia as
unidades subnacionais, 0 que requer pensar o proprio pacto territorial.

As mudancas na gestdo do territorio das unidades subnacionais, especialmente os
municipios, passam por um conjunto de transformacdes a partir da descentralizagdo politico-
administrativa da Constituicdo Federal de 1988 e, mais fortemente, a partir da reforma do
aparelho do Estado brasileiro, em 1995. Dentes e Subirats (2014) destacam que seria um
equivoco pensar que a autonomia das unidades subnacionais seria o (nico determinante para 0s
processos de tomada de decisdo dos gestores publicos e a forma de conduzir a gestdo dos
territorios. A compreensédo da natureza do territdrio e sua fun¢do no processo de pacto territorial
parece ser um caminho.

O territorio, segundo Haesbaert (2007) possui uma dupla conotagdo, material e
simbolica, que carrega diferentes dominios e exercicios de poder. Para Raffestin (1993), por
territério, compreende-se uma arena politica, permeada por diferentes atores e interesses em
tensionamentos constantes os quais interagem e dessas relagdes criam tecituras e formas sociais.
Brandado (2008) destaca a centralidade do territério no processo de estabelecimento do pacto
social, porque ele é tanto uma arena quanto um campo catalisador que porta uma conflitualidade
que ndo pode ser corrompida porque é dela que se produz um coerente pacto social pelo
desenvolvimento. Estas formas sociais e 0s arranjos passam a compor o contetdo das politicas
publicas, tanto nos efeitos que se espera produzir, quanto na natureza das regulacdes e controle
territorial que elas exercem. Desse conjunto de mudangas que permite pensar o territdrio e a
abordagem territorial pelos diferentes atores, existe uma, de ordem escalar. Escalas sdo a

“manifestacdo de uma representacdo do territorio delimitado por uma geografia particular e que
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se imp&e enquanto arranjo politico-institucional dentro de um quadro legal, econémico e social”
(SILVA et al., 2018, p. 638).

A atuacdo do Estado, no processo de concertacao do territorio, pressupde segundo Pires
e Gomide (2014) o emprego da governabilidade (capacidade técnico-administrativa) e da
governanga (politico-relacional) enquanto capacidades estatais resguardadas pela dindmica das
instituicbes publicas na area de abrangéncia de sua atuacdo. Existe na atualidade, segundo
Branddo (2008) uma consensualizagdo em torno das agGes de desenvolvimento que, ao
adotarem uma perspectiva multidimensional e multiescalar, requerem um conjunto de
arcabougos que permitam capacidade governativa dos contextos, no ambito das esferas e das
institucionalidades que s&o criadas. Ao promover uma concertacao territorial sem considerar o
componente conflitual ela se esvazia da conjuntura, ou seja, da capacidade de estabelecer
respostas viaveis e coerentes com a natureza dos problemas publicos cuja esséncia esta na
prépria estrutura e conjuntura e que possui diferentes carateres - social, econémico, politico,
histérico e cultural.

A descentralizacdo politico administrativa traz a necessidade de estabelecimento de
uma estrutura horizontal (no sentido de estabelecimento de integracdo e organizacdo da
governabilidade nas esferas subnacionais e, ainda, de mecanismos de interlocucéo entre as
esferas (local, regional e nacional). Com o advento da globalizagdo, as leis coercitivas da
competicdo, segundo David Harvey (2012) impdem o incremento de novas tecnologias,
métodos, e mecanismos de financiamento estatal que alteram a relacdo tempo-espago, no mundo
global. Isso significa que ha menos gastos no ritmo da produgéo e, como efeito, maior produgédo
de riqueza. O processo de concorréncia que se instala converte os territorios e seus gestores em
concorrentes pela atracdo de capital e investimentos (Brand&o, 2007). O que se observa a partir
da reforma do aparelho do estado, em 1995, é a emergéncia de novas formas de fazer a gestdo
dos territorios que sofre maior interferéncia da economia no processo de promover a sua
organizacdo. Um conjunto de linhas gerais para a politica urbana é aplicada ao territorio
nacional como aponta a Constituicdo Federal em seus artigos 182 e 183, a Lei 10.257/2001 —
Plano Diretor - e ao Estatuto das Cidades que propde o zoneamento do territorio que, no
entendimento de Acselrad (2010) sdo um receituario para a exploracdo econémica do territorio
e que orienta a estratégia territorial para o desenvolvimento.

A luz desse modelo prescritivo, Branddo (2008) assinala que o pais importa
mecanismos interpretativos que ndo necessariamente respondem as suas especificidades e nem

ao seu estagio atual de desenvolvimento, o que leva o autor a apontar a obrigatoriedade de toma-
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los com cautela. O estabelecimento de consércios e articulacdo sdo uma dessas inovagoes,
assinala o autor que como aspectos favoraveis essas modalidades permitiriam o estabelecimento
de governanca capazes de responder a problematicas que ndo se inscrevem exclusivamente nos
limites territoriais, competéncias e ambitos restritos de poder. Ao mesmo tempo, um elemento
desfavoravel seria a presenca de um esgarcamento do pacto federativo em razdo da
descentralizacdo. E possivel que ela tenha tornado o municipio refém de seus proprios
problemas na medida que inscreve uma maior responsabilizagdo deste ente em um processo de
gestdo territorial sem o fornecimento dos meios necessarios, o que leva a pensar sobre os termos
sob os quais se estabelece o federalismo brasileiro, se cooperativo ou ndo. Refletir se a gestdo
dos interesses e dos atores intraestatais requer maior integragdo no sentido de se estabelecer
uma dinamica interna organica e sistémica desde uma abordagem horizontal e colaborativa

desde uma abordagem interescalar.

GESTAO TERRITORIAL EM CASCAVEL/PR: GLOBALIZACAO, POLITICAS
PUBLICAS E DESENVOLVIMENTO

Com o advento da globalizacéo, o sistema capitalista impde novos padrdes espaciais e
temporais, assinala Branddo (2007) que o imperialismo e o autocentrismo norte americano
impingiram uma quebra na trajetoria de crescimento das economias e sociedades mundiais. Até
a década de 1980, o desenvolvimento de cidades médias (como ocorre com a cidade de
Cascavel/PR), ocorre a partir da vinculagdo a setores estruturantes da economia nacional e
instalagdo de grandes empreendimentos considerados estratégicos no contexto geoecondmico e
geopolitico foram determinantes neste periodo (Steinberger e Bruna, 2001). No caso do oeste
paranaense, 0 avango do setor energético apresenta necessidades relacionadas ao planejamento
urbano e & nova dindmica instaurada na relacdo entre centro e periferia de Cascavel com as
demais cidades do entorno.

Com a implementacdo da UHE Itaipu, ocorre uma mudanca intensa na relacdo a
dindmica socioterritorial que tem efeitos em uma escala cotidiana (Acselrad, 2010), que possui
um papel estruturante reorganizacdo das escalas (Vainer, 2007) e que criam mediac¢Ges de ordem
ambiental e social no processo de configuracao do territdrio e sua relacdo com o seu entorno e
regido (Sposito, 2004). As mudancas no padrdo territorial de Cascavel, sdo apontadas por Gil e
Cordovil (2018) a partir de uma expansdo horizontal, irregular e espalhada. O crescimento
desordenado das cidades urbanizadas tem efeitos importantes sobre sua capacidade de

integracdo e da articulacdo entre as escalas de governo na composicao e garantia dos interesses
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do territorio. O municipio de Cascavel conta, hoje, com oito distritos administrativos: Cascavel.
Sao Jodo D’Oeste, Juvindpolis, Rio do Salto, Sede Alvorada, Espigdo Azul, Sdo Salvador e
Diamante Cascavel. Na atualidade, hd um novo paradigma para as cidades que advém do padréao
globalizado instalado que cria nos territérios novos padroes de acumulacdo influenciado
também pelo avanco das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) e pela
transnacionalizacdo do capital e isso se expressa na produ¢do do espaco.

Essa nova ordem imposta aos territorios pela dindmica global requer, a partir da
contribuicdo de Brandao (2007) trés compreensdes em relacdo a natureza da intervencdo publica
no processo de concertacdo territorial e do desempenho das cidades: (i) os cAmbios nas bases
materiais e sociais do territério que impingem um controle rigoroso dos interesses (e dos
conflitos) em contraposicdo a liberalizacdo dos mercados — ou seja, ha uma diminuicdo dos
niveis de democracia local; (ii) a fluidez do capital e a tempestividade das respostas a serem
geradas para tornar o territorio apto a captacdo de recursos cria um discurso de urgéncia, o
aprofundamento de um ideéario de crise (falta de recursos) e uma interpretacdo localista da
realidade descontextualizada e descolada do cenério imposto pelo préprio sistema; (iii) existe
um potencial de resposta geradas pelos proprios territérios que emergem desde uma
transmutacdo na forma como se estabelecem as lutas e os conflitos que podem ser tomadas
desde sua potencialidade e das alternativas criadas desde a prépria sociedade. Esta Gltima
compreensdo apontada por Branddo (2007) parece evidenciar a necessidade de incorporar a
gestdo territorial a abordagem de um novo nivel, que se inscreve na escala da vivéncia ou da
vida cotidiana no territério, onde esses conflitos e respostas aos conflitos ganham concretude.

Em Cascavel/PR, o direito a cidade e a ocupacéo e uso do solo obedece ao contido na
Lei Municipal no 6.696, de 23 de fevereiro de 2017. Sua funcéo é definir os parametros para
implementacdo de atividades em observancia ao Plano Diretor, que fornece as regras para a
intervencdo do Estado sobre o territorio, estimulando, a0 maximo, o seu potencial econdémico.
A gestdo democratica em Cascavel é reconhecida no texto de seu Plano Diretor sendo
entendida como “a atuagdo de instincias de participacdo dos cidaddos no processo de
planejamento, tomada de decisdo e fiscalizacdo das acBes publicas por meio de espacos
institucionalizados onde o Poder Publico Municipal partilha o seu direito de decisdo”
(CASCAVEL, 2017b, p. 1).

Desde uma abordagem estratégica, o planejamento é sistémico e dinamico e
possibilita a coeréncia do conjunto de acdes e a atividades presentes no territério. As

determinacdes apontadas por Branddo (2007) expressam a multiplicidade de politicas
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publicas como respostas aos problemas publicos presentes no territério, os quais podem se
constituir ou ndo em determinantes estratégicos para o desenvolvimento dos territorios e
regibes. Ao inserir a dimensdo estratégica desde uma abordagem territorial o entendimento
de que as politicas publicas se diferenciam entre si pela matéria que tratam e por seu contetido
e os critérios de elegibilidade estabelecidos pelos territdrios onde sdo aplicadas. Segundo De
Toni (2016), planejamento estratégico € a ciéncia e a arte de atingir os objetivos estabelecidos
por meio do calculo estratégico sobre o futuro, sendo capaz de orientar as agbes no momento
presente (2016, p. 29). S&o as singularidades de cada territorio e aquilo que o gestor local
define como objetivos para o desenvolvimento do territério que determinardo o portfélio do
municipio/regido/pais e orientardo o processo de tomada de deciséo.

A partir de um cotidiano de gestdo territorial que pressupde uma abordagem
socioterritorial estratégica emergem instrumentos de planejamento como Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), a Lei Orcamentaria Anual (LOA) como o0s
principais arranjos sob a conducdo dos gestores publicos nas diferentes politicas publicas e
instituicGes vinculadas a administragdo direta e indireta do territério. As a¢des podem ser
derivadas de um conjunto de dados (elemento factual) que podem se originar de um
documento (meio que contém informag&o) ou em uma documentacao (conjunto organizado
de documentos). Neste caso, o0 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o
Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econémico e Social (IPARDES) e um conjunto de
outras bases de dados sociodemogréaficos permitem um produzir um conhecimento sobre o
territorio capaz de orientar o desenho das ac@es, projetos, programas e politicas publicas para
0 municipio.

Cabe ressaltar que, outras demandas, construidas na esfera da politica podem - e com
frequéncia interferem - nas escolhas publicas, dai a importancia de uma caracteristica das
equipes, olhar o planejamento enquanto processo histérico e articular cenarios distintos para
uma melhor assessoria a tomada de decisdo. O territorio, assim como o Estado, sdo arenas de
tensionamento, como aponta Teixeira (2012) existem um conjunto de demandas presentes no
territério que véo reivindicar pelo investimento e desenvolvimento de acdo o que coloca na
priorizacdo um importante desafio.

O conceito de politicas publicas possui um carater evolutivo, na medida em que
resultam de uma interacdo entre Estado e sociedade, a qual, segundo Di Giovanni é permeada
por mediacOes de natureza variada e que se relacionam com os niveis de democracia presentes

nas sociedades contemporaneas. Superando-se a ideia territério como coisa (Brandéo, 2007)
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para uma perspectiva do territorio como arena politica, Dahl (2012), sinaliza que as
sociedades com maior qualidade nos processos democréaticos tendem a produzir um sistema
politico de melhor qualidade, o que traria maior estabilidade do ponto de vista social,
econbmico e politico para os territdrios.

Nesse sentido, teriamos o que Dye (2005) compreende como politica (policies)
derivada da atividade politica e que promoveriam um conjunto de processos politico-
administrativos que se constituem no ciclo das politicas publicas. Desde 0s processos
estruturadores dessas politicas, segundo Branddo (2007), o diagndstico territorial daria
visibilidade aos conflitos em contraposicdo aos compromissos assumidos pela gestdo,
promoveriam um (re) escalonamento do problema no sentido de explicitar seus determinantes
e efeitos desde uma abordagem contextualizada e conjuntural evidenciando as diferentes
hierarquias e transversalidades que os objetos das politicas publicas comportam.

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) trabalha com um conjunto de
6rgdos da administracdo direta e indireta do municipio de Cascavel/PR que operam com
diferentes politicas publicas. Pode, portanto, preencher uma lacuna apontada por Abramovay
(2006) no processo de abordagem territorial uma vez que existe um conjunto de atividades
funcionais vinculadas ao ciclo dessas politicas (Quadro 1) que se amalgamam com as

especificidades do territorio.

10
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Quadro 1. Ciclo das politicas publicas e o processo politico

c. Formulacdo de
politicas
(propostas)

Etapa do Ciclo de Politicas Atividades Categorias no Como sistema Como produto Descricao
Publicas Funcionais governo
a. ldentificacdo do Percepg¢do Problemas para o Identificacdo de Problema a exigir Tornar manifestas as demandas para agéo
Problema Definicéo Governo problemas solucéo governamental.
Agregacédo
Organizagéo
Representacdo
b. Elaboracdo da Formulagéo Acéo dentro do Desenvolvimento do Proposta a ser Escolher as questdes a serem decididas e 0s
Agenda Legitimagdo governo Programa incluida no problemas a serem tratados.
Apropriacéo orcamento-programa

Desenvolver respostas politicas, para
resolver as questdes e os problemas.

d. Legitimacdo de

Organizagéo

Governo diante do

Implantagéo do

Varia (servico,

Selecionar uma proposta, articular apoio

politicas Interpretagdo problema programa pagamentos, politico e transforma-la em lei.
Aplicacéo instalacoes,
controles, etc.).
e. Implementagéo Especificagdo Programa para o Avaliagdo do Varia (justificacao, Organizar burocracias, prestar servi¢os ou
de politicas Mensuragédo governo programa recomendagcao, etc.) prover pagamentos, criar impostos.
Anélise
f.  Avaliagdo de Solucéo do Solucgdo do Encerramento do Solugédo ou mudanca Estudar os programas, relatar os outputs,
politicas problema ou problema ou programa avaliar os impactos sobre os grupos, propor
mudanca mudanca mudancas ou ajustes.

fonte: elaborado pela autora, a partir de Dye (2005).
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Do ponto de vista do desenvolvimento humano, as capacidades humanas pressupdem
habilidades politicas, culturais, morais, sociais, formativas e econdmicas o que somente sera
possivel em um ambiente democrético e pressupfe por um lado a auto organizacdo da
sociedade para que possa promover as reivindicagdes necessarias e, por outro, a presenca de
espacos estatais com capacidade de leitura e incorporacdo dessas analises que terdo efeitos
sobre as politicas publicas que serdo geradas. Estas, segundo Villanueva (2012), serdo
determinadas por quatro dimensdes: politica, técnica, normativa e cientifica.

Aquilo que Di Giovanni (2009) denomina como forma politica possui uma
institucionalizacdo do poder porque as politicas publicas sdo instrumentos de regulagdo das
relagbes em seus limites e potencialidades formalmente instituidas. Neste sentido, se
configura e estrutura que tipo de acdo e como esta acao incide um problema coletivo que se
insere em uma relacdo tempo-espago especifica e, por isso, construida historicamente.
Assim, seja por seu carater histérico ou pelos efeitos que produz (ou nédo), as politicas
publicas podem se transmutar ou ser extinguidas. Com isso, ao tomar os elementos das
politicas publicas hé que se considerar os fatores historicos e a construcdo tedrica no sentido
dos valores que conferem sustentabilidade a politica a qual, via de regra, possui quatro
estruturas: a formal (teoria, pratica e resultados), substantiva (atores, interesses e regras),
material (financiamento, suportes e custos); e simbolica (valores, saberes e linguagens).

Neste sentido, o planejamento das politicas e da prdpria gestdo territorial precisa ser
flexivel, sem perder a dimenséo do todo e do que se pretende entregar, ao final. Para De Toni
(2016) o processo de tomada de decisdo nem sempre é explicito, existe um remanejamento
de prioridades a depender dos niveis de interferéncias. Por esse motivo a necessidade de
compreender, desde um olhar do gerenciamento de projetos que o ambiente onde se inserem
0s projetos de gestdo publica, ndo é controlado. Ele é transpassado por tensionamentos e
demandas de diferentes ordens (econémica, politica, social) e em diferentes escalas (local,
regional, nacional, global) que podem produzir mudangas de rumo com 0 processo em curso.
Por este motivo, a metodologia de projetos adotada e a transposicdo dessas praticas para o
setor publico requerem um olhar mais atento.

Um primeiro caminho passa pela compreenséo e conceituacdo do que é um projeto.
Sant’Anna e Amaru Maximiano (2017) compreendem o projeto como uma estratégia de

intervencdo coletiva, composta por acfes inseridas em uma ldgica cujo publico alvo e os
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objetivos estdo claramente definidos. Se inscrevem em uma logica temporal, com contelido

e custos definidos e por esse motivo dependem de outros projetos, planos e programas para

garantir resultados na comunidade, organizacgdo ou territério em que estdo definidos. Ensina

Amaru Maximiano (2014) que em um programa, 0s projetos podem ser realizados de forma

paralela ou sequencial criando um conjunto de entradas e saidas de conformacdo sistémica.

A composicao do portfélio, mesmo no setor publico, como assinalam Pestana e Valente

(2010), explicitam o que foi definido como prioritério, a origem dos Escritérios de Gerenciamento
de Projetos emerge como uma préatica de gestdo e o gerenciamento desta carteira de projetos e
cria um sistema de comunicacao (Figura 1) vinculado ao plano de gesto territorial. O Escritério
de Gerenciamento de Projetos permite o gerenciamento de um conjunto de processos que tém
como origem os problemas do territério — quando reconhecidos como um problema publico —
converté-los em dados que, quando processados fornecem um conjunto de informagdes e
acionamento dos setores, gestores e politicas responsaveis que passam a produzir respostas por
meio de acdes, projetos e politicas publicas para o territorio.

Figura 1. Sistema de comunicagdo em um projeto de gestdo territorial

AMBIENTE DA SOCIEDADE LOCAL — ESCALA DA VIDA COTIDIANA

I AMBIENTE DA GESTAO TERRITORIAL I

AMBIENTE DO PROJETO

OHO U¥¥IL Y1 53
OWI93 VIO

& ACAO SOBRE O DOCUMENTOS
— DADOS PROCI INFORMAGOES «— — h
| | —| | [ moonmetes | semcuscoe
INTERVENCOES
PROBLEMA
-—
GERADOR

I I I

ESCALA NACAO
ESCALA REGIAO

ESCALA TERRITORIO

AMBIENTE DA GESTAO TERRITORIAL

AMBIENTE DA SOCIEDADE LOCAL — ESCALA DA VIDA COTIDIANA

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Valeriano (2005).

O municipio de Cascavel/PR, estabeleceu um convénio (SEPLAG e FPTI) com a

finalidade de fortalecer a gestdo publica por meio da disseminacdo das melhores préticas de
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Gerenciamento de Projetos e de Planejamento Municipal. A pactuacéo levou a criagdo, em 2018,
de uma estrutura, a Divisdo de Planejamento Estratégico, que integra o Departamento de
Planejamento, Orcamento e Captacdo de Recursos na Secretaria Municipal de Planejamento e
Gestdo, da prefeitura de Cascavel, no Parand, Brasil. Por ser uma secretaria meio, apresenta
interface com as demais secretarias e autarquias permitindo ao EGP contribuir para o alinhamento
e comunicacdo entre o contido no plano de governo, o plano diretor e planejamento estratégico
das politicas publicas que se somam na elaboragdo do planejamento estratégico para o territorio.
A Divisdo de Planejamento Estratégico tem, por defini¢cdo normativa de suas responsabilidades
(Lei no 6.792, de 13 de dezembro de 2018), as atribuicdes e competéncias inerentes a um EGP.
O setor € responsavel por difundir a cultura de gerenciamento de projetos, construir com as
secretarias um plano de metas que consolida 0s objetivos e as a¢cdes de natureza estratégica do
governo, e subsidiar o processo de tomada de decisdes estratégicas pelo prefeito e demais
gestores.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, GESTAO DE PROJETOS E A IMPLEMENTACAO DE
UM ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM CASCAVEL/PR.

E possivel observar, a partir da escuta dos gerentes do convénio que o empresariamento
do uso do solo também se transpde para a funcdo estatal, o que se evidencia ndo apenas a
partir da incorporacéo de metodologias e instrumentos, mas a partir da adi¢do da linguagem
de negocios aplicadas ao cotidiano do setor publico, “hoje a gente tem feito o
acompanhamento dessas metas, inclusive com o Business Intelligence, o Bl”. (Entrevistado
2, grifo nosso) e em “por que... 0 que que ele fez? Ele meio que fez 0 business case”
(Entrevistado 1). Quando se consideram as capacidades estatais no processo de producao de
bens e servicos publicos duas dimensdes sdo ativadas. A primeira pressupde o
estabelecimento de burocracias enquanto conjunto de processos técnico-administrativos que
possibilitam a entrega. A segunda, se inscreve no ambito da politica e da capacidade de
estabelecer as coalizGes necessarias a entrega e a sua gestdo, que se situa no ambito da
governanca e das capacidades politico-relacionais do Estado, nos diferentes niveis de
governo. As instituicBes, sejam elas da administracdo direta ou da indireta, sdo responsaveis
por este metabolismo (converter demandas em bens e servigos).

Enquanto intencionalidade “a ideia de escritério de projetos tem sido fomentada, ha

muito tempo por vdrios gestores” (Entrevistado 2). No municipio de Cascavel, o Escritorio
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de Gerenciamento de Projeto tem um carater duplo: de instrumento de gestdo e de politica
publica. O Decreto n® 14.140, de 2018, institui um comité estratégico, a gestdo é descrita
como uma estrutura composta por instituicdes e a intervencdo se da pela concertacdo e
organizacdo daquilo gue se pretende garantir a populacdo dentro do planejamento estratégico
para o territorio. Na matéria de politicas publicas devem ser observadas duas naturezas que
se tensionam em todo o ciclo da politica: a primeira, de carater mais singular que se refere ao
contetdo da politica e uma segunda, de carater mais coletivo, que diz respeito a sua aplicagdo
no territorio e como ela vai compor com os mecanismos de gestao (planejamento estratégico,
plano diretor, plano de metas) e sua abordagem desde uma acdo integrada e integradora
(quando o componente democratico se faz presente).

E oportuno lembrar que n&o sdo concertagdes faceis de serem realizadas, embora sejam
possiveis quando os atores envolvidos tém clareza dos processos que envolvem as politicas
gue operam ¢, a partir disso, conseguem alinhar essas necessidades com 0s interesses comuns.
A partir do conjunto de projetos, sua alocagdo em programas, e na composi¢do do portfélio
do governo é possivel empreender aces para sua melhor execucdo. A implementacdo do
Escritdrio de Gerenciamento de Projetos permitiu maior clareza nos processos de priorizagéo
da carteira (Figura 2) e gerenciamento do portfélio da gestdo territorial, a partir da

transposi¢do do processo de categoriza¢do de Amaru Maximiano (2014).

Figura 2. Carteira de Projetos em Cascavel/PR, a partir do EGP

Carteira de Projetos do Municipio de Cascavel/PR

|

Diretrizes estratégicas:
Plano de Governo + Plano Diretor+ PPA e Plano de
Metas das Politicas Publicas Setoriais

Projetos Prioritarios Projetos Regulares

1. Estratégicos 1. Estratégicos
2. Emergenciais 4. Operacionais Projetos Intermédios 3 Emergehciais 4. Operacionais
3. Compulsérios 5 Chmpuisdiihs
1. Estratégicos
4. Operacionais

2. Emergenciais

3. Compulsérios

Fonte: elaborada pela autora.
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Em Cascavel, os projetos prioritarios sdo aqueles que além de constar no plano de
governo tém caréater prioritario para as politicas setoriais. Os projetos intermédios sao aqueles
que sdo prioridade em uma ou outra categoria — Plano de Governo ou planejamento
estratégico das politicas setoriais — e, tdo logo se consiga pactuar oS meios para a sua
execucdo, sdo postos em operacionalizacdo. Os projetos regulares sdo aqueles compostos por
atividades de rotina para manutencdo de uma determinada politica ou cumprimento de
condicionalidades. Contudo, existe uma quarta categoria de projetos, 0s emergenciais, que
s&o acionados quando algum evento ou situag&o exija uma intervencao tempestiva. E possivel
que liberagcdes e retengdes de orcamento interfiram na priorizagdo dos projetos, o que
significa que uma gestdo flexivel da carteira seja feita. Essa flexibilidade é necesséaria em
razdo da instabilidade dos projetos da gestdo territorial que demandam maior articulacéo e
cumprimento de condicionalidades junto as escalas supranacionais para que se deem 0s
repasses de recursos por estes entes federativos.

Em cada um desses eixos existem quatro subcategorias, que sao 0s projetos estratégicos,
ou seja, aqueles que tém efeitos sobre os niveis de desenvolvimento do territério. Os projetos
operacionais, aqueles que sustentam outros projetos e que se vinculam a atividades
funcionais. Projetos emergenciais ou urgentes sdo aqueles que precisam de solucdo
tempestiva e 0s projetos compulsorios respondem a condicionalidades e/ou cumprimentos de
obrigacBes normativas.

Uma outra dimensdo que se evidencia diz respeito a transparéncia e clareza na
comunicacao entre os setores, departamentos e politicas. Em Cascavel, a profissionaliza¢éo
dos projetos é uma necessidade sentida, “entdo tinha aquele feeling de profissionalizar os
processos e o prefeito ter uma visdo rapida do que ta passando, de como o projeto ta, o que
ta atrasando e por que ta atrasando” (Entrevistado 1). Permitem ainda, a ado¢do de outros
mecanismos para dar conta dos processos que eram limitados a questdo orcamentéria, “a
gente identificou que a prefeitura de Cascavel ndo tem processos relacionados a
ideacdo e muito menos ao Gerenciamento de Projetos, eles tinham uma pessoa que
alimentava o SICONV e eles imaginavam que isso era suficiente” (Entrevistado 1).
Na medida em que se estabelecem novas formas de pensar as agdes e novos mecanismos que
potenciem a previsibilidade, os riscos do projeto sdo mitigados.

Na prefeitura de Cascavel, a mitigacdo dos riscos € iniciada a partir da escrita formal

do projeto ou “projeto conceito”. Ao escrever os projetos, ¢ possivel identificar as
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prioridades, combinar ac6es de secretarias diversas e, observar a capacidade de recursos para
a execucao e, ainda, acdes para captacao de recursos a depender das articulacdes necessarias
(capacidade de governanca) e das janelas de oportunidades lancadas (adesdo a editais).

Os problemas que estdo no territério (ambiente), ao serem reconhecidos como
problemas publicos e entrarem na agenda de Cascavel passam por um metabolismo no interior
das instituicBes que se relaciona com a geracao de respostas e um conjunto de outros processos
(formulacéo de alternativas, tomada de decisdo, implementacdo, monitoramento e controle)
até retorne ao ambiente (para avaliacdo, correcdo, manuten¢do ou extin¢do). Como efeitos do
emprego da metodologia de projetos ao cotidiano da gestdo, se relatou uma menor resisténcia
dos setores quando comparado ao estabelecimento do plano de metas, “j& recebi mensagens
de parabéns... por que aquilo esta ali para me proteger também” (Entrevistado 2) e isso ¢é
positivo para 0s gerentes.

ESTRATEGIA, ORCAMENTO E~PARTICIPAQAO NA PERCEPCAO DOS GESTORES
PUBLICOS SOBRE A GESTAO TERRITORIAL DESDE O ESCRITORIO DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A partir da abordagem, do processo de tomada de decisdo e dos fatores de influéncia, as
respostas dos gestores publicos participantes permitiram a identificacdo de trés formas de
definicdo da estratégia (Figura 3) em Cascavel: como burocracia, como democracia e como
autoridade. Os resultados permitem uma aproximacao com a producao de Cohen e Franco (2008)
no que se refere ao processo de planejamento de politicas publicas e os efeitos desse planejamento

sobre os resultados que as politicas produzem.
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Figura 3. Estratégia em Cascavel — abordagem, definicdo e fatores de influéncia.

O QUE CONSIDERA Demandas, Populagéo, Planos,
Programas

T I

Equipe, Setor, Secretaria, c Jhos, Comitd Prefeito, Gestor,
Encarregados onsemnos, Lomie Secretario, Gestdo

Indicadores, Custo Beneficio

QUEM DEFINE

ABORDAGENS Burocraci Autoridade

Estratégia

Fonte: elaborada pela autora.

Enquanto burocracia, a estratégia compde um conjunto de atribui¢des técnico-
administrativas da gestdo que ficam sob a condugdo da equipe, setor, encarregado e da
Secretaria da administracéo publica responsavel. Nesta abordagem, a definicdo da estratégia
ficaria a cargo “do setor de planejamento de cada area” (Questionario 01). Com isso, 0s
processos de escuta, discussdo e critica se mostram como uma atividade interna, circunscrita
a um grupo especifico — “os planejadores” — que se debrugam sobre o0s objetivos e agdes
estratégicas no ambito da politica. N&o ha clareza quanto a existéncia de espacos integradores
na construgdo das agdes, projetos e programas porque, na definigdo, “sempre observamos as
diretrizes do programa de governo, desenvolvendo estratégias na propria secretaria”
(Questionario 13).

Na estratégia como democracia, ha o reconhecimento de que o processo de construcado
da estratégia institucional ndo se restringe a equipe de trabalho, sendo resultado de um
processo que requer outras figuras, como o prefeito (que confere legitimidade ao processo) e
colegiados. Nela, a estratégia pode ser definida “com base nos instrumentos de gestéo e plano
de governo, o governo seguido do secretario e 0 1° e 2° colegiado gestor” (Questionario 08).
A estratégia pode ser um espaco de alinhamento entre 0s interesses de governo e 0s interesses
da politica setorial no territério, onde atuam “corpo interno, prefeito e conselho”

(Questionario 09). E, ainda que por uma necessidade de anuéncia (por seu carater deliberativo
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e fiscalizador), a estratégia no setor publico pode se apresentar como um espago de
participacdo, como em “diretoria executiva, comité gestor de investimento e conselho
municipal” (Questionario 03).

O contelido da estratégia segundo relacdes de autoridade pode ocorrer quando sua
definicdo € dada pelos interesses e preferéncias dos prefeitos e dos gestores. Ou seja, os “de
cima” definem o que devera ser feito cabendo aos demais a sua operacionalizam, como
aparece em “secretario em conjunto com o governo” (Questionario 06) ou pela “gestédo da
secretaria junto com a definicdo do plano de governo” (Questionario 05). O processo de
construgdo da estratégia pode diluir a autoridade, acionando outros agentes, “as estratégias
de atuagdo sdo sempre definidas pelo planejamento de gestdo dos secretarios e demais
colaboradores, com fundamento em processos de avaliagdo e discussdo dos modelos e
atuagdo serem seguidos para as diversas atividades” (Questionario 10).

Os atores envolvidos no processo de construgdo da estratégia sdo fundamentais na
definicdo do seu conteudo porque ela explicita interesses presentes no territorio. Observamos
gue tanto para aqueles que definem a estratégia é resultado de burocracia ou de democracia,
h& uma prevaléncia das demandas indicadas pela populacdo e, também, dos planos e
programas a que estdo vinculados. Neste sentido, é possivel que os problemas presentes no
territério tenham maior potencial para ingressar na agenda do governo e se converter em
politicas publicas, 0 que ndo necessariamente ocorre nos casos onde a politica, destituida do
componente democratico, determina o contetdo das politicas publicas.

Ha um segmento que busca considerar, “a nossa cidade e a necessidade das demandas
analisadas” (Questionario 11). “E considerado o anseio da populacio! Nds ouvimos e
ajustamos para que possamos atendé-las” (Questionario 04). O ajuste mencionado ocorre por
meio de um processo de analise que envolve, “contemplar as demandas de todas as areas que
pertencem ao poder publico, dentro de um bom senso, buscando otimizar sempre a eficiéncia
das acOes” (Questionario 07). Os planos e programas do governo e o Plano Diretor de
Cascavel oferecem os critérios para essas analises. “Sempre observamos as diretrizes do
programa de governo, desenvolvendo estratégias na propria secretaria” (Questionario 13).
Somam- se outros recursos que dependem do interesse por aprimoramento das equipes, que
consideram “0s pilares da gestéo, além de politicas de aperfeicoamento dos métodos de
gestdo para atingir objetivos definidos no Plano de Governo” (Questionario 10). Também se
buscam outros instrumentos que refletem pactuagdes, “no processo de gestéo estratégica é o

plano diretor e seus desdobramentos” (Questionario 09).
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Para o grupo que baseia a definicdo da estratégia na autoridade, as métricas de gestdo
(indicadores, custo-beneficio) sdo mais relevantes. “Aquela que consegue otimizar
custo/beneficio de um processo. Neste contexto devem ser avaliados 0s recursos humanos
envolvidos, recursos financeiros e técnicos, tempo e controle” (Questionario 08). De certa
forma, o que se busca sdo “dados e indicadores que possibilitem ser assertivos nas acGes e
servigos oferecidos pelo Municipio” (Questionario 06). Quando estas necessidades sdo
submetidas a uma analise desde os indicadores que geram, exclusivamente, esta-se dizendo
que os direitos e as liberdades das pessoas estdo limitados pela capacidade do Municipio
atender. H4, portanto, um processo de priorizacdo destas necessidades que disputam em um
conjunto de necessidade e que precisam dos melhores meios de se evidenciarem para se
tornarem relevantes. Dito de forma simples, o dinheiro sera alocado naquilo que se mostrar
mais importante, urgente e necessario. Isso nos leva ao financiamento, as fontes de recursos
dessas politicas (Grafico 2), que sdo fatores determinantes para determinar o que sera atendido
(no sentido de maior relevancia) e, como sera atendido (no sentido da capacidade de
resolubilidade e cobertura das agdes).

Gréfico 1. Origem do orgamento das Secretarias respondentes
ORIGEM DO ORCAMENTO

RECEITAS PROPRIAS 38,46

TRANFERENCIAS 53,84

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo a origem dos recursos destinados as organizacdes e as politicas publicas,
existem dois grupos: aquele que depende de receitas proprias do municipio e outros repasses
especificos de sua atividade e outro que se mantém através de transferéncias reguladas por
convénios entre as esferas. No primeiro grupo, a origem do orgamento ¢é a “prefeitura, através

de repasses mensais, somados ao aporte de deducéo do plano atuarial” (Questionario 03), “da
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receita de servicos prestados e venda de produtos, e também da administracdo municipal”
(Questionario 12). Ha um movimento recente, das prefeituras quanto a busca por outras fontes
de financiamento. A adeséo a editais de financiamento pode ser uma estratégia para captacao
de recursos, “somos ligados ao gabinete do prefeito, nosso recurso vem do préprio municipio,
por enquanto ndo recebemos recursos do estado ou unido” (Questionario 04).

No segundo grupo, as transferéncias entre fundos sdo o0 que compdem o orcamento das
politicas publicas aparecendo na fala dos secretarios como “do municipio e outros convénios de
estado e unidao” (Questionario 01), “do proprio municipio, ¢ convénios de outras esferas de
governo” (Questionario 02). HA secretarios que explicam essa relagdo por meio da
demonstragdo dos percentuais do fundo “composto por recursos municipais que representam
75% do total do fundo de saude, federal com 20% de representatividade e estadual com 5%
aproximadamente” (Questionario 08). Houve relatos de que 0 seu orgamento seria decorrente
de “recursos livres” (Questionario 13) ou “basicamente, de recursos livres orgamentarios”
(Questionario 10). Estes sdo impostos arrecadados pelos entes federativos por meio de impostos
como IPI, ICMS, IPTU e que sdo alocados nos municipios por meio de transferéncia.

Chamou a atengdo, em relagdo ao or¢camento, o fato de que secretarias que adotam uma
abordagem burocratica na definigdo das estratégias tem sua fonte e recursos decorrentes de
transferéncias entre os entes. Esta orientagdo ndo se mostra evidente nos respondentes que
apresentam uma abordagem autoritéria ou democréatica. Existem instancias de deliberagéo na
secretaria ou instituigdo (Grafico 2) que permitem refletir sobre a relagdo entre democracia e

gestdo territorial.

Gréfico 2. Presenca de instancias deliberativas

23%

Sim
N&o
7% 23%

Fonte: elaborado pela autora
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A representacdo acontece por meio de conselhos de politicas publicas que seriam
“segmentos da sociedade organizada e representante do governo” (Questionario 02), que sdo
“instancias paritarias” (Questionario 05). Os secretarios apresentam também a fun¢ao destas
instancias que “delibera sobre a destina¢dao dos recursos” (Questionario 10). Nesse sentido,
estratégia e gestdo tem potencial para absorver interesses dos segmentos que representam que
poderdo ser integradas mais ou menos no conteido dos objetivos e a¢Bes estratégicas segundo
0s niveis de confianca e criatividade das propostas. Em outros casos, a participacdo é restrita
a propria equipe “0 secretario, os diretores e gerentes, funciona de forma participativa e
integrada” (Questionario 06) ou a um segmento de atores envolvidos em um determinado
projeto ou processo em andamento “secretario, departamento de planejamento, geréncias
correlatas” (Questionario 08).

Quando a estratégia é pensada desde uma participacdo limitada existe uma restricdo na
capacidade de incorporar necessidades e problemas apontados pela populagdo que atende da
mesma forma com que se reduz a capacidade de interlocu¢cdo com outras experiéncias ou
vivéncias relacionadas a problemas publicos que possam ser replicadas com as devidas
adequacdes para as demandas do territério

O ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS, LIMITES E POSSIBILIDADES
PARA O MUNICIPIO DE CASCAVEL/PR DESDE A ESTRATEGIA, O ORCAMENTO E A
PARTICIPACAO

Ao término deste estudo se evidenciam limites e possibilidades para o Escritério de
Gerenciamento de Projetos em implementagdio no municipio de Cascavel/PR. As
problematizacBes que se seguem apresentam ordens distintas relacionadas ao duplo carater do
Escritério, que é tanto politica publica quanto instrumento de gestdo; as dimensdes publico x
privado na gestdo e ordenamento do territorio e suas politicas; a adogdo da logica concorrencial
para a gestdo territorial e seus efeitos para o processo de planejamento e tomada de decisdo; a
capacidade de atendimento de demandas desde as classes subalternas a partir das metodologias
gue estdo em andamento, que por sua vez tem efeitos tanto sobre a natureza dos projetos quanto
no estabelecimento de processos de priorizacdo e, por fim, pensar o banco de projetos e o0 acesso
a editais e captagdo de recursos. Ao se constituir como politica publica para a gestao e instrumento
de gestdo do territério com interface com todo o portfolio da administragdo publica em nivel local,
o Escritorio de Gerenciamento de Projetos tem um componente estratégico muito forte porque ele

se converte em um eixo ordenador e estruturante das acdes no territorio e um potencial bastante
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evidenciado quanto ao estabelecimento de pactos territoriais.

Ao mesmo tempo, existem duas tensdes que precisam ser tomadas com um maior
cuidado. Ao adotar uma metodologia preditiva, ou seja, aquela em que todo o processo € contido,
restrito e controlado porque possuem uma baixa capacidade de interferéncia, é possivel que se
tenha uma baixa capacidade de criar mecanismos de entrada (que em linguagem empresarial
seriam os inputs) desde a sociedade local. Como apresenta a Figura 1, ao redor do ambiente de
projetos existe um ambiente da gestdo territorial, envolvido por um ambiente da sociedade local,
que apresenta problemas publicos vivenciados na escala cotidiana, ou em uma escala das
vivéncias. Frente a necessidade de implementar arenas publicizadas, canais institucionalizados e
didlogo coletivo, o emprego de metodologias de projetos de carater participativo poderia se
constituir como um primeiro caminho possivel, pois permitiria a interlocucéo entre gestores e um
segmento de profissionais denominados por Lotta (2014) como burocratas de rua. Estes atores
detém conhecimento sobre o territorio e seus problemas porque possuem uma interlocucéo direta
com a populagdo. Neste sentido, sdo agentes estratégicos na implementacao das politicas publicas
e tém um saber importante sobre a capacidade de acesso da populagéo aos bens e servicos publicos
e, Como consequéncia, sobre a resolubilidade do sistema de garantias e protegdes na viabilizacdo
de direitos.

Uma segunda tensdo, se relaciona com a criacdo de um ambiente de projetos em cada
departamento no sentido de que a cultura de projetos possa ser difundida e que os profissionais
tenham os conhecimentos necessarios para que possam fazer a gestao interna e acompanhamento
dos projetos e, ainda, facilitar o processo de comunicagdo com o Escritério de Gerenciamento de
Projetos que neste sentido, ndo se configura como um 6érgdo planejador, mas integrador e
orientador das secretarias e instituicdes da administracdo publica local. Também possui um
caréater difusor da cultura de projetos e de uma estrutura de planejamento que permita inovar, a
partir de leitura critica dos processos de gestdo das politicas e de seu planejamento, considerando
seus fundamentos, abordagens e metodologias, tomando como ponto de partida e de chegada o
préprio territorio, ainda que em perspectiva multiescalar e multidimensional.

Né&o ha nada de novo em apontar o tensionamento entre as dimensdes publico x privado
no processo de gestdo territorial de suas politicas. Bobbio (1987) relata que a necessidade de
garantir os interesses privados é a razdo do Estado Moderno, o qual detém 0s meios necessarios
para fazer o ordenamento social via governo e exercicio do poder estatal. Dado o papel
estruturante dos grandes empreendimentos na gestao territorial, ha que se observar com acuro o

convénio que se estabelece entre a FPTI e a Prefeitura de Cascavel no sentido de que os projetos
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gue estdo sendo gestados, aprovados e tomados como prioritarios ndo sejam de interesse exclusivo
da empresa representada pela Fundacéo a qual financia projetos para o desenvolvimento local e,
neste sentido, o Escritério poderia constituir um mecanismo de aceleracdo na aprovacao de
projetos com maior interesse privado do que publico. A perspectiva de desenvolvimento adotada
pela gestdo territorial €, portanto, critica para fazer a discriminacéo dos interesses de cada projeto
aprovado, pois um efeito perverso desta conformacéo de esforcos seria 0 fomento na producéo de
riqueza (crescimento econdmico), sem a devida ampliacdo e fortalecimento das capacidades
humanas (Sen, 2000) que possibilitaria a redistribuicéo da riqueza via fortalecimento de politicas
publicas setoriais, principalmente aquelas de interesse social.

O que nos leva a uma outra problematizagdo, a adocdo exclusiva de metodologias
preditivas no cotidiano do Escritorio de Gerenciamento de Projetos. E possivel que projetos de
infraestrutura e logistica, tenham maior facilidade de captacdo do que outras secretarias e se
estabeleca um processo de concorréncia interna entre as secretarias (pelos recursos escassos) que
desfavoreca politicas setoriais de corte setorial, que seriam melhor beneficiadas com a adi¢do de
outras metodologias em que 0s processos sao mais colaborativos como, por exemplo, o0 Design
Thinking, Metodologias Ageis e PMD Pro. Isso pode aliviar a instabilidade do ambiente em que
se circunscrevem as politicas setoriais sobretudo as de natureza social O potencial de inovagao
do Escritério de Gerenciamento de Projetos € alto e isso deve aparecer com maior evidéncia na
medida em que se incrementem as metodologias de projetos com que opera. Como efeito haveria
uma maior capacidade de atendimento as demandas das classes subalternas ou daqueles
segmentos que ndo estao no circuito prioritario de governanca territorial e que os interesses, com
frequéncia colidem. Com isso, seria possivel criar abordagens territoriais com um minimo de
capacidade mitigatoria, o que com frequéncia é negligenciado e relegado a capacidade coercitiva
estatal como ocorre com as questdes relacionadas aos conflitos territoriais.

Do ponto de vista das politicas publicas e utilizando como referéncias Cavalcanti (2007),
Monteiro (2016), Howlet, Ramesh e Perl (2013) e, ainda, Branddo (2007; 2008), para além da
maior capacidade de mediacdo dos conflitos, poderia se enfatizar a maior presenga de respostas
aos problemas por meio de uma abordagem desde baixo (botton up) — que traria maior
legitimidade e capacidade governativa — e ndo desde cima (top down) como vem ocorrendo, a
qual é criticada pela literatura — dentre as varias razdes — pela baixa resolubilidade quando
comparada ao primeiro tipo. Finalmente, a criacdo de um banco de projetos desde a realidade
local com a funcéo de captacao de recursos pode constituir uma inovagdo importante para a gestao

do territdrio. Ainda que se considere que houve esforgos neste sentido — partir de um planejamento
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formalista — as mudangas decorrentes do pacto federativo atual e dos processos de tomada de
decisdo no marco contemporaneo, permitem ao Escritério de Gerenciamento de Projetos acessar
as janelas de oportunidades que existem no cotidiano das gestdes e alocacdo de verbas
temporarias, ou ndo provisionadas inicialmente, em determinadas linhas de financiamento
capazes de atender as necessidades do territério. Linhas estas, que com certa frequéncia
permanecem ociosas e atendes aos municipios com maior capacidade governativa, porque a
dindmica de financiamento é feita por meio de editais que parecem requerer dos gestores publicos,

maior capacidade de compreender e estabelecer um diagndstico holistico da dindmica territorial.
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