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A imanéncia do plangjamento e
da gestdo: a experiénciada
Prefeitura Municipal de Curitiba

LuizCarlosdeOliveira Cecilio*
CarlosHomero Giacomini**
Miguel Ostoja Roguski***

|. Introducéo

I manente € o que existe sempre em um dado objeto e é inseparavel dele,
nosdiz o Aurélio. O proposito deste artigo € fazer umareflexdo em torno da
imanénciado planejamento com a gestéo, dainseparabilidade dessas duas préti-
cassociais. Trata-se, aqui, de umaexploracéo e reflexdo sobre o temaa partir
da experiénciaconcreta que esta sendo conduzida pela PrefeituraMunicipal de
Curitiba, desde janeiro de 1997.

A percepcéao desse necessario entrelagamento ou complementariedade
daproblematica, chamemos assim, do planejamento com agestao, jatem sido
objeto de reflexdo de muitos autores e de tantos enfoques ou correntes que
tratam do governo e das organizagdes. Vamos aqui dar destagque para umaabor-
dagem, em especial, que é o Plangjamento Estratégico Situacional (PES), tal
como desenvolvido pelo chileno Carlos Matus, e que tem embasado tedrico-
metodol ogicamente a experiénciade Curitibague ora serelata.

No PES, vamos encontrar, de formamuito clara, aidéiade que* o plane-
jamento € uma necessidade da gestéo e a gestao € amaterializacéo do plano.
Assim, é essencial evitar adissociacdo entre plangjamento e gestdo” (Matus,
1993: 499). Ao falar de um sistema de direc&o estratégica, que retomaremos
mais adiante, o autor afirma que “o sistemade direcéo estratégica €, ab mesmo
tempo, o planejamento no dia-a-dia; nesse cal cul o do presente, néo é possivel
distinguir entre o planejamento, adirecdo e ageréncia’ (op.cit., p.497).

Foram estasidéias que estiveram presentes quando dacomplexa
montagem do plano de governo daadministracéo municipal de curitiba, parao
quadriénio 1996-2000, apartir de um programade governo. Podemos, aqui,
assumir umadisting&o entre programae plano de governo. Chamamos de
programao conjunto das diretrizes gerais, que permitem sejam conhecidas e
debatidas asintencdes do candidato. O programaexpressaadirecionalidade que
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um ator quer dar amudanca da situacdo presente; € uma oferta de enfrentamento
deagunsproblemas, € “convocatériaparaaacao” (op.cit., p.336). Chamamosde
plano de governo atradugéo do programaem um conjunto de meios ou atos de
intervencado social capazes de gestar umadinamicacausal de mudancasituacional,
nadirecdo dos objetivos assumidos como compromissos. O plano de governo é
organizado em moddul os de operagdes, com devida previsao de recursos necessa-
rios, paraenfrentar problemas concretos.

O programade governo do entdo candidato estava organizado em 12
idéias-forca. Entretanto, logo nos primeiros dias da nova gest&o, estas foram
ampliadas para 23, com 0s seguintetitulos e temas:

1) BR-cidade: integracéo urbana de todos os trechos rodoviarios que
cortam acidade;

2) Linh&o do Emprego: programas e estruturas de geracéo de empregos ao
longo de 37km de linhas de alta-tensdo que se quer proteger de ocupacdesirregula-
res através de urbanizac&o, abrangendo 15 bairros e mais de 400 mil pessoas;

3) Emporio curitibano: incentivo aorganizacdo, producéo e apoio a
comercializacao de produtos artesanai s e semi-artesanais,

4) Plano 1000: pavimentacéo asfalticaem 1.000km de vias urbanas
através de planos comunitérios;

5) Saneamento bairro-a-bairro: ampliacao da cobertura de saneamento
ambiental através de agfes integradas por microbacias,

6) VilaOlimpica: integracdo e complementacdo de equipamentose
programas de desenvol vimento esportivo e preservacao ou recuperacéo ambiental
ao longo do Parque Metropolitano do Iguagu;

7) Cidaddo em transito: obras e acdes visando um transito eficiente,
seguro, fluido e que conte com a participacéo dos cidadaos,

8) Segurancgano transito: diminuicdo de acidentes de transito através do
tratamento de pontos criticos e adequacao da operacéo do sistemaviario;

9) Seguranca: articulacdo Estado-Municipio parareducéo dos indices
devioléncia;

10) Centros de bairro: complementacao de equipamentos, urbanizacao
e programas publicos em doze éreas da cidade, afim de promover suasidentida-
des proprias, visando o desenvol vimento socio-econdmico e a participacéo das
comunidades;

11) Digitando o futuro: laboratérios de informatica nas 125 escolas
municipais com aimplementacdo de programas informatizados de ensino para os
alunos e de ensino de informética paraacomunidade; ofertade Internet narede
de bibliotecas“ Far6is do Saber” e acesso arede de informacfes da Prefeitura;

12) Cidaddo saudavel: integracdo intersetorial naacao social e mudanca
de atitude da populacdo em relacdo a salde;

13) Coracéo social: articulacdo das politicas sociais voltadas paraa
crianca, o adolescente e 0 idoso;
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14) Espaco Ahu: modificacdo de uso de penitenciaria situadaem area
urbana e integracao do seu espaco ao bairro em que se encontra;

15) Eixo Barao/Riachuelo: renovacao urbanade eixo tradicional
dacidade;

16) Zoneamento e uso do solo: aperfeicoamento dalegislacdo urbana;

17) Monitoramento da gestao urbana: instrumentalizag&o do governo
municipal em relacdo a evolucao das situagfes probleméticas enfrentadas e a
avaliacdo dos resultados de sua agdo paramudéa-las atempo;

18) Patrimonio historico: politicas, instrumentos e acdes de protecdo e
revitalizacéo do patrimdnio arquiteténico e cultural do municipio;

19) Portao cultural: renovagéo urbana e reciclagem de equipamentos
parauso cultural no bairro do Port&o;

20) Revivendo Curitiba: renovagao urbanade eixo tradicional dacidade;

21) Habitacao: politicas habitacionais para o municipio, integradas a
regiao metropolitana;

22) Reboucas. modificacdo do uso de equipamentos publicos e de areas
de antigo uso ferroviéario e sua integracéo ao bairro em gue se encontram;

23) Modal elétrico e estacionamento: estudos e implementacdo-piloto
de transporte coletivo, veicul os el étricos, bem como de estacionamentos
subterraneos, na areacentral dacidade.

Este programa de governo tinha algumas caracteristicas de generalidades,
como bem mostra Carlos Matus: “ A formulagdo do programade governo ndo se
apo6ia em metodol ogias que permitam analisar sua eficaciae coeréncia. Nareali-
dade, ndo se apdiaem metodol ogia alguma. A formulacéo faz-se normal mente por
setores e politicas, mediante numerosas equi pes que ‘ diagnosticam’ e propdem
as coisas mais variadas, sem umaestruturacentral que selecione prioridadese
indique direcionalidade consistente. Assim, 0 programade governo tem os mes-
mos defeitos de um plano tradicional, acrescidos daambiguidade e incoeréncia
freguientes nas of ertas eleitorais. Tende a ser um conjunto de generalidades que
n&o diferenciam as ofertas eleitorais, ndo penetram nas causas reais dos proble-
mas e ndo apontam saidasimaginativasviaveis’ (op.cit., p. 340-1).

Tratava-se, entdo, de transformar este programaem um plano de gover-
no, tendo claro, desde o inicio, que o sucesso de suaimplantacéo dependeria,
em boa medida, da suaadequada articulagdo com um bom sistema de gestéo.

Os avancos e as dificuldades nessa articul agdo do planejamento com agestéo
sao o tema deste artigo.

Il1. Construindo o plano de governo

A elaboracao do plano, apartir do programa de governo, envolveu um
ampl o processo participativo, que contou com um grande niUmero de pessoas
em suas sucessivas etapas. Daprimeiraetapa, adaelaboracdo inicial do plano,



participaram 340 pessoas, pertencentes aos varios 6rgaos e secretarias da
PrefeituraMunicipal de Curitiba. Foi realizado treinamento dessas pessoas

em metodol ogia de planejamento inspiradano PES e devidamente adaptada as
necessidades do momento (Cecilio, 1997). Vale destacar que o trabalho, nessa
etapa, teve umacaracteristicabem singular. Tratava-se de, partindo de projetos
com produtos ja bem definidos, fazer uma espécie de caminho “do fim parao
inicio”, reconstruindo, com 0s grupos, a partir dametodol ogia PES, amisséo
de cada projeto, os problemas vividos pela populagdo, os descritores desses
problemas centrais que seriam depois transformados em indicadores, para
avaliar o sucesso do plano e as causas reais e 0s nos criticos dos problemas.
S6 depois de percor-rido esse caminho analitico € gue foram definidas as ope-
ragoes paraenfrentamento dos problemas. Se o programade governo, traduzido
em 23 diretrizes estratégi cas, padecia daimprecisdo e da generalidade tdo bem
apontadas por Carlos Matus, o plano de governo, traduzido em 24 projetos
estratégicos, era composto por 260 operacdes concretas, orcamentadas e

com gerentes ou responsavei s formalmente indicados para sua execugao.

Esse verdadeiro trabal ho de reconstrucao, que tomou tempo e mobilizou
tantas pessoas, foi avaliado como necessario paraque setivesse umareal dimen-
s&0 dos problemas vividos pela popul agéo e que estavam sendo enfrentados em
cada projeto. SO assim era possivel assumir um verdadeiro compromisso com
aavaliacdo e possivel mudancaao longo do desenvolvimento do plano etambém
n&o menos importante, se ter umaidéia dos recursos que seriam consumidos pelo
plano. Foi o momento, afinal, datransformacao do programaem um plano de
governo — este € momento daformacéo tedrico-prética de um nimero muito
grande de verdadeiros dirigentes tecnopoliticos, de um plano de governo.

Essaetapainicial de capacitacdo de gerentes e de formulagéo do plano
foi depois desdobrada para outros grupos, em forma de cascata, amedidaque o
plano iasendo detalhado até o nivel de acdes. Cadavez mais novos atores entra-
vam em cena, vindo de vérias secretarias e 6rgdos municipais. Todas essas
pessoas constituiam grupos matriciais dos projetos estratégicos que possuem a
seguinte composi¢ao: coordenador do projeto, indicado pelo prefeito munici-
pal paraatuar como seu preposto junto aos 6rgdos envolvidos nasuarealizacao
e sediado no Instituto de Pesquisa e Planejamento Urbano de Curitiba (IPPUC);
representantes dos 6rgdos para atuar junto ao grupo do projeto e disponibilizar
recursos necessarios; servidores indicados pel os 6rgéos para participar do
processo de elaboracéo e execucado do projeto de acordo com sua especialidade;
erepresentantes do I nstituto Municipal de Administracéo Publica(IMAP) indica-
dos por suadiretoriapara atuar como consultores dos grupos matriciais.

O Quadro 1 € umarepresentacdo graficada estruturamatricial que os
projetos estratégicos propiciam. Na horizontal, estdo dispostos 0s 24 projetos
(eram 23, inicialmente, e depois acrescidos do projeto El Nifio, criado tendo



em vista as estratégias para enfrentar osimpactos do fendbmeno na cidade).
Navertical, estdo dispostos os 6rgdos e as secretarias da Prefeitura Municipal
de Curitiba. Paraentender o quadro, tomemos o exemplo do projeto Linh&o
do emprego: pode-se ver que neste projeto ha nove 6rgédos com gerentes de
operacdes e que, ademais, ha outros 15 6rgéos da prefeitura participando.

Ou sgja, um projeto, que toma como problemas a deterioragéo de certo espaco
urbano e o desemprego, mobiliza 24 secretarias e 6rgdos da prefeituraparao
seu adequado enfrentamento.

A elaborag&o do plano contou com umaconsultoriaexternaparaafor-
mulacdo do model o de intervencédo e capacitacdo inicial dos gerentes, e também
com a participacao intensa dos técnicos do IMAP, tanto paraum apoio direto
junto aos grupos matriciais dos projetos estratégicos como na montagem do
sistema de gest&o e acompanhamento do plano que se veraadiante. Queremos
destacar, aqui, que umaoperacdo dessa envergadura, que representaum verdadeiro
ensaio dereformado Estado conduzida ao nivel de um municipio, precisa, neces-
sariamente, além davontade pol iticade mudar, de dois pressupostos insubsti-
tuiveis. um model o tedrico-metodol 6gico que oriente aintervengdo (no caso, o
PES adaptado) e a existénciade um grupo de técnicos dainstitui¢do, com capaci-
tacdo e disponibilidade para servir como apoio ao processo (0 pessoal do IMAP).

Quadro 1: A estrutura matricial dos projetos estratégicos
da Prefeitura Municipal de Curitiba
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I1l1. A necessaria articulacdo do
planegjamento com a gestéo

Umavez elaborado o plano, agoratraduzido ou apresentado naforma
de projetos estratégicos, trés grandes estratégias precisavam ser implemen-
tadas, cada umadelas com suas caracteristicas e dificuldades proprias:

« aarticulacdo do plano (projetos estratégicos) com a maquina, ou seja,
com asVvarias secretarias;

« amontagem de um sistema de gestdo e acompanhamento do plano
(ageréncia por operacoes);

« amontagem de um sistemade informacao para acompanhamento dos
projetos, tanto no que se refere ao andamento das operagbes como aavaliacéo
dos impactos esperados sobre os problemas enfrentados em cada projeto.

Naverdade, essastrés estratégias apontam paraaconstrucdo de um
sistemade direcdo estratégicano qual o planejamento, a gestdo, o acompanha-
mento e aavaliagéo sdo radicalmente imanentes.

Apresentamos, na sequiéncia, como estas estratégias foram trabal hadas.

A articulacéo dos projetos estratégicos com a maquina

E claro que essaformade trabal har projetos estratégicos, por natureza,
matriciais, orientados por objetivos, com forte énfase na responsabilizacdo
por produtos e resultados bem definidos, contrasta muito com aformausual de
se operar amaquinaestatal. “ A maioriados servicos publicos € conduzida pela
rotina e como consequiéncia, ndo consegue, intencional mente, objetivos politi-
camente hierarquizados. Nesse caso, 0 processo de administracdo estainvertido;
aburocraciaconduz seus dirigentes, e estes esgotam-se na administragao
do cotidiano” (op.cit., p.511). Nestamedida, ficou configurada, ao final
daelaborag&o do plano, umadicotomiamuito acentuada entre duasformas de
governar: atradicional, com seu peso e | 6gicaespecificos e anova, representada
pela gestdo dos projetos estratégicos. Ficava claro que era necessariauma
aproximacao entre as duas|égicas, até porgue eram parte de um mesmo governo,
visavam amesma popul agdo, eram tocadas pelos mesmos funcionérios e
compartilhavam os mesmos recursos orcamentarios! Para se conseguir essa
aproximacao, foram utilizadas as seguintes operacdes: a) realizacdo de reunides
com secretérios para apresentacdo dos projetos e sensibilizagdo para a sua
importancia, suainser¢cdo namaguina, etc.; b) garantiada participacéo dos
secretdrios no colegiado (nivel 1) de acompanhamento dos projetos estraté-
gicos (ver mais adiante), como formade fazé-1os sentir-se também envolvidos
e responsaveis pel os projetos estratégicos; ¢) adocéo da praticado planeja-
mento também nos vérios 6rgaos e secretarias, inicialmente naformade
delineamento estratégico (defini¢do de missdo, dos clientes, dos macroindi-
cadores). Essas foram operacdes bastante desafiadoras que exigiam recursos
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de poder, conhecimento e organizagao e que representaram um grande esforgo
de ndo se estar fazendo umareformado Estado por foradamaquina. A tarefa
de seintroduzir algumalogicade plangjamento namaquina, apesar de muito
dificil, significou um posicionamento contrério a qualquer concepcao de se
considerar aatual estruturadaadministracéo publicacomo irreforméavel e, nesta
medida, 0s projetos estratégicos foram vistos como a proposta mais factivel
de umareformado Estado. Deixar as estruturas das secretarias intocadas seria
como criar duas |6gicas, uma contraposicao entre o jeito novo e o jeito velho
de governar. Ainda sdo peguenas as mudancas nas secretarias e 0rgaos, mas
tem-se clareza de que se deve continuar investindo em suatransformacao.

O proprio sucesso dos projetos ha de significar um impacto de mudanga no
interior das secretarias.

A outraoperacdo, se é gue pode ser chamada assim, foi anatural incor-
poracao de técnicos das varias secretarias, na conducdo dos projetos estraté-
gicos, seja como coordenador de um projeto, gerente de operacdes ou mesmo
responsavel pelas acdes. Esse tipo de operacao, foi tanto solu¢do como fonte
de problemas. De qualquer forma, foi a presencavivadostécnicosdasvarias
secretarias nos varios projetos, que deveria propiciar, naprética, o amalgamento
das duas | 6gicas. Sendo um processo dinamico, conforme operacdes seiniciem
ou terminem, houve umamobilizacdo, até o momento, de cerca de 820 servido-
res. Entre coordenadores, representantes, gerentes de operacoes e responsaveis
por acdo, ha, em média, 540 pessoas regularmente envolvidas na conducéo dos
projetos, visto que, ha sempre operacdes e acdes sendo iniciadas e/ou concluidas.
Em maior ou menor grau, todos os 25 6rgdos da administracdo diretaeindireta
estéo participando do processo.

A montagem de um sistema de acompanhamento
do plano (projetos estratégicos)

A principal justificativaou principio que orientaamontagem de um
bom sistema de acompanhamento do plano assenta-se no fato de que o calculo
e 0 desenho feitos no plano poderéo ser, depois, confirmados ou refutados pela
realidade. Umavez concretizada a agéo decidida, muitos outrosfatores, além
delapropria, irdo influir na construcdo de umanovasituacdo. Certamente, esta
novasituacao seradistinta da esperada, devendo-se, portanto, apartir dessanova
realidade, recomecar 0 processo com umanovaexplicacao situacional e novas
articulacdes de pré-alimentacéo e retroalimentacdo. Dito de outraforma,
“@ preciso revisar constantemente o plano, afim de adapta-1o com flexibilidade
sempre que a situagao se altere” (op.cit., p.491). O plano se concretiza na agao.
Os proj etos estratégicos sao, podemos dizer, uma primeira aproximacado dareali-
dade e deverdo, por isso mesmo, ser permanentemente reavaliados e econstruidos
no interior de um bom sistemade gest&o e acompanhamento.
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Esse sistemafoi montado, de forma colegiada e representativa, da
seguinte maneira: @) um nivel superior de coordenacédo (nivel |), daqual partici-
pavam diretamente o prefeito, como coordenador geral do processo (o que é
raro naadministracéo publica pois, usualmente, essa coordenacdo € delegada
pelo dirigente aum técnico do escal &o superior), apoiado por um grupo assessor
composto por técnicos do IMAP, IPPUC e membros do gabinete do prefeito,
os coordenadores dos projetos estratégicos e 0s secretarios (de forma regular
ou convocados conforme o temada pauta; b) um nivel intermediario de acompa-
nhamento (nivel 2), em cada projeto, constituido pelo coordenador do projeto,
0s representantes dos 6rgéos e os gerentes das operacdes; ¢) um nivel mais
diretamente operacional (nivel 3), constituido pelo gerente de uma operacéo e
oS responsaveis pelas acoes. Esse sistema de gestdo e acompanhamento consti-
tuiu-se no que Matus denominade “um sistemade geréncia por operacdes’.
Para esse autor, “agerénciapor operacdes of erece uma alternativadiferente
paraareforma daadministracéo publica; ela colocamais énfase nas préticas de
producéo e damenosvalor as grandes reformas gerais, as normas extensivas e
ao impacto das mudancas de legislacdo” (op.cit., p.516). E também para que
um governo funcione eficazmente, validando seus planos com fatos, s&o neces-
sérias trés condic¢des: a existéncia de um plano modular (como é a estrutura
dos projetos estratégicos, organizados em operacdes e acdes), or¢camento por
programas (vinculacdo do plano com os modul os do orgamento e ndo, como se
faz hoje, os recursos so vinculados ainvestimentos) e geréncia por operacoes.

O que se representa, esquemati camente, no Quadro 2, € como se articu-
lam as | 6gicas da politica, do planejamento e da gestdo. E a partir dalogicada
politica, do jogo dasforgas sociais, da demanda da popul acéo através de canais
organizados ou ndo, que sdo definidos os problemas. Esse é o momento da
configuracéo do campo problematico ou da*“ agendade problemas” do dirigente.
Naldgicado planejamento, esses problemas sao processados (descritos e
explicados) e sdo definidas as operacdes para enfrenté-los, mais precisamente,
paramodificar os seus descritores. A elaboragdo do plano € uma primeira
aproximacado em rel acéo aos problemas e nunca é acabada, no sentido de com-
pletaedefinitiva. Exige-se, entdo, um sistema de gestéo e acompanhamento
do plano, naverdade espacos col egiados que se utilizam intensamente do
processo de conversacao no sentido definido por Flores (1989), muito depen-
dentes de informac&o quente (&gil, confiavel e com sensibilidade paraavaliar
impactos sobre problemas), para efetivar (re)ajustes permanentes e necessarios
com avaliagdo sistemati ca dos resultados. Constroi-se, agui, um sistemade
direcédo estratégica, no qual ficamaisdo que evidente aimanénciado planeja-
mento e da gestao.
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Quadro 2: A articulacéo das l6gicas da politica,
do planejamento e da gestao

INFORMACAO

L égica da L égica do L 6gica do - o
Planejamento/Gesté&o planejamento/gestao L 6gica da palitica

m avali : i
Qgr?dar?1:r1t?)0 Errmmesanliam Construindo o plano

do plano

Modificacdo nos . Como 30 0s
Nivel 1 descritores Descritores bl o
macr oindicador es ) probiemas:

M odificagdo nos IPor Ue existem o
Nivel 2 descritores dos nos NGs criticos q bl 3
criticos (indicadores) probiemas:

sucesen do plano (como sefaz o plano) Quais os problemas

Como enfrentar 0s
problemas?

. = Produtos | © queresultadas
. o O quevisam 0s
Impacto nos nos criticos Resultados produtos?
O que seespera
dosresultados?

Como se pode observar no Quadro 2, hAumaidéiade recursividade
no acompanhamento do plano ao priorizar o acompanhamento de determinados
aspectos da execucé&o do projeto e/ou de seus impactos de forma diferenciada
em cada espaco de governabilidade. Por exemplo, no nivel 1 do sistema, que
€ um colegiado do qual participam os prefeitos, os secretérios e 0os coorde-
nadores de projetos, que € o espaco de direcéo superior, o foco de atencéo
€ 0 impacto dos projetos sobre os indicadores do macroproblemas (macroin-
dicadores). Claro que aavaliagcdo do andamento de uma ou outraoperacao
estratégica podera ser feitaneste nivel, mas ele é 0 espaco para as grandes
defini¢bes estratégicas. Com certeza, ndo se acompanhaendo seavalia, no
nivel 1, o cumprimento das mais de mil agbes em andamento e osimpactos
gue vao causando em descritores de problemas que estdo compondo acadeia
explicativado macroproblema. O acompanhamento do cumprimento das agbes
éfeito, prioritariamente, no nivel 3.

Nivel 2 O cumprimento das operagdes Operagdes

no Parana

e Demanda da populagdo / Qualidade de vida
® Composicao das for gas politicas em Curitiba/

® Programa de governo

A montagem de um sistema de infor magoes
paraacompanhamento

A gerénciapor operacdes exige aimplantacdo de um sistemaagil e
significativo de acompanhamento descentralizado do andamento das operacoes
e acoes, afim de que os problemas de execucdo e de eficicia direcional das
operacoes resolvam-se descentralizadamente e sd excepcional mente cheguem
ao nivel 1 do sistema. Tal sistemade informacdes € constituido por indicadores
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de controle. “Um indicador de controle é umainformacao elaborada, composta
e complexa, portadora de um significado preciso sobre um topico importante
para o acompanhamento de algum mdédul o do plano. O indicador pode ser
gualitativo ou quantitativo. O conjunto deindicadoresformaum sistemade
apoio e interpretacéo paraadirecdo do plano e ageréncia por operacoes’
(op.cit., p.517). Osindicadores sdo de dois tipos principais. os indicadores

de cumprimento das operagdes (revelam se a operacao esta sendo realizada
conforme as especificagdes do seu desenho) e indicadores de impacto das
operacdes (sdo usados para conhecer as consequéncias positivas ou negativas
das operacdes sobre os descritores de um problema).

O sistemade informagdes montado para o acompanhamento dos proj etos
e paraapoiar ageréncia por operacdes utiliza-se de umarede de comunicacéo
interligando todos os 6rgéos da prefeitura, permitindo a conectividade de micro-
computadores e redes | ocais de todas as unidades. Apdia-se nos aplicativos Lotus
Notes e MSProject. O primeiro é um correio eletrénico associado a uma base de
dados que visadisponibilizar atodos os usuarios ligados arede de comunicacdo, a
troca de informacdes sobre cada um dos projetos do plano de governo, de modo a
permitir o despacho e ainformacéo gerencial. O segundo € um programa destina-
do especificamente ao planejamento operacional, avaliacdo, gerenciamento e
controle de projetos, que permite 0 acompanhamento detal hado de todas as acoes
do governo, de maneiraintegrada, dindmicae compartilhada por todos os 6rgaos
daadministracdo municipal. Este sistematambém permite acompanhar osindica-
dores de cumprimento das operacdes e auxiliar na definicdo datrajetoriatécnico-
politico-financeirado plano de governo.

Um segundo sistema esta sendo montado paramedir osindicadores de
impacto, sendo o projeto estratégico de monitoracao da gestdo urbanaincum-
bido dessa miss&o. Nessa etapa, e dentro de um novo ciclo de replanejamento,
0s projetos estéo definindo seus indicadores a partir dos descritores do proble-
ma central e dos nos criticos de suas missoes. As secretarias municipais, com
variagOes, também foram demandadas aformular seusindicadores desde 1997,
por exigénciado relatorio anual dagestdo municipal. Um processo de racionali-
zacao dos indicadores dos 6rgéos e projetos definird o conjunto de indicadores
necessarios a construcao das fontes de verificagdo nos 6rgaos da municipalidade.
Hoje, o projeto “Linhdo do Emprego” e varias secretarias ja estdo progressiva-
mente implementando as fontes de verificagéo de seus indicadores.

V. As dificuldades na oper acionalizagao
dos projetos estratégicos

Claro gue um processo dessa envergadura, sejapelo envolvimento de
um grande numero de pessoas, seja por significar umarevolugdo copernicana
nacultura organizacional daadministracéo publicahaveria, como aconteceu,

13



de encontrar muitas dificuldades e alguns desafios importantes. O que se
apresenta, aseguir, € um certo inventario dessas dificuldades.

A primeiradelasdiz respeito ao tamanho do projeto, ao desafio deviabilizar
umaboaestrutura de apoio — compreendendo capacitacdo, apoio operaciona e
acompanhamento— parao grande nimero de pessoas envolvidas. A existénciade
um grupo técnico muito qualificado no IMAPfoi fundamental paraisso.

Em segundo lugar a dificuldade das pessoas sairem de suas posi¢des
namaquina, de seus lugares muito bem definidos e se langarem em um trabal ho
de coordenacé&o, de conversa e negociacdo com o outro, em umanovadinamica
institucional muito menos estruturada. Aprender ajogar, como diz Matus. Trata-
va-se de transformar funcionarios da maguina, quando muito em posi¢éo de
chefias tradicionais, em lideres de um processo muito transformador.

Em terceiro lugar, colocam-se dificuldades nacompatibilizag&o dos
projetos estratégicos com alogicada méquina. Muitas vezes pode acontecer de
o coordenador de projeto entender que tem pouca autoridade em relacéo a
estruturafuncional, enquanto os chefes dos departamentos julgam que o coor-
denador de projeto esta interferindo no seu territorio. Visando solucionar tais
impasses, esté-se atuando para a definicdo cadavez mais claradas prioridades,
na divulgac&o do processo, e no convite areflexdo, peladirecéo e pelosniveis
gerenciais de cada 6rgdo da prefeitura, de como as operacdes dos projetos
estratégicos do plano de governo devem seincorporar ao seu plano de agéo,
umavez que foram planejadas com a sua participagéo.

O conflito de autoridade € outro risco inerente que € muito facil de
acontecer, caso ndo haja um adequado relacionamento interpessoal entre os
decisores da estrutura funcional e os coordenadores de projetos. E comum os
participantes das operagdes dos projetos matriciais, numasituacdo de conflito,
ficarem prensados entre dois chefes, a medida que verticalmente prestam
contas ao chefe de seu departamento funcional e horizontal mente reportam-se
ao coordenador de projeto. Nesse sentido, além da necessériadivulgacdo da
importanciado processo de implementacdo do plano de governo, temos sugerido
maior objetividade na negociagcdo com os respectivos chefes, visando a disponi-
bilidade tanto pessoal quanto de recursos, calcadaem prioridades, e aexplici-
tacdo do tempo necessario para cada umadas fungdes.

Em geral ha poucas mudancas na méaquinaque se mantém funcionando de
formatradicional.

S&o frequentes as dificul dade de obtenc&o de recursos financeiros novos
para 0s proj etos, seja por uma participacao restritado governo do Estado, seja
pelareducao dadisponibilidade de recursosinternacionais. A reformatributéria
do governo federal também aponta uma perspectivade perdas para 0s municipios.

Finalmente, observa-se desempenho insuficiente de alguns coordenado-
res de projetos estratégicos; umavez que amaioriando haviaexercitado uma
funcéo gerencial antes.
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V. Alguns pontos-chave para uma avaliagao
do funcionamento matricial dos projetos
estratégicos do plano de governo

O movimento deimplementacéo das propostas do atual governo municipal
de Curitibatem trazido, além de agbes com foco namelhoriadaqualidade devida
dos curitibanos, um aento transformador damaquina publicamunicipal . Hoje, apds
dois anos, podemos destacar al guns aspectos importantes desse processo.

Assim 0s projetos estratégicos estdo coerentes com as diretrizes da
gestao. Decorrido mais de um ano da sua elaboracao, os projetos mostram-se
pertinentes e oportunos, enfocando 88 causas criticas de problemas reais da
cidade. Aqui, vale salientar o carater modular do planejamento estratégico.

No momento do “deve ser”, quando se faz o desenho das acdes que atacariam

0s nos criticos, foram formuladas 260 operacdes, com custo aproximado de
R$ 405 milhdes. Entretanto, arealidade brasileira modificou-se rapidamente

e uma crise financeira desabou sobre o Pais e suas instancias de governo. No
nivel municipal, grande parte das tradicionais formas de financiamento foram
fechadas, ficando 0 mesmo por conta de seus préprios recursos. No nosso
caso, 0 montante previsto ultrapassou a capacidade de investimento do munici-
pio paraagestdo 1997-2000 (para 1999 esté previsto o desembolso de R$ 86
milhdes para os projetos). Exatamente nessas situacdes é que se ressaltaa
grande vantagem em se possuir um acervo modular de operagdes. Assim, grupos
de operacdes sobre nos criticos podem ser replanejados periodicamente com
maior acuidade, podendo ser reprogramados, postergados, ou até abandonados,
apds uma apreciacao estratégica, sem que acoerénciado plano sejaperdida.
Nesse exercicio permanente, val orizam-se as operacoes que, com grande criativi-
dade e menor custo, melhor impactam sobre as causas criticas.

Os projetos estratégicos sdo umarealidade e tém vida. Até agosto de
1998, foram realizadas e terminadas 1.156 ac0es, sendo que 150 operacdes
estdo em andamento, representando 58% do total. 1sso mostra a operosidade
dos coordenadores, gerentes, responsaveis por acdes, representantes dos
orgaos e demais membros das equipes de projeto, consubstanciadas nas secre-
tarias. Segundo o Sistema de Realizagbes Governamentais da Assessoriade
I nformacdes, em menos da metade da atual gestao fizeram-se maisobras do que
num mesmo periodo de gestdes anteriores.

Os projetos estratégicos estdo abrindo novos caminhos paraumagestéo
publicamais competente e efetiva. Sualdgicainduz a necessidade de or¢camentos
ligados as acoes e estas a execucao financeira, forcando que se trabalhe rumo
aorcamentos-verdade. Desvela os problemas do processo de planejamento,
controle e execucao de obras, produzindo as crises necessarias para se caminhar
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em direcdo a melhoria na execucdo e qualidade das obras e servicos. Promove o
pensamento, o plangjamento e agestdo estratégicos dentro damaquina.

Os projetos estratégicos sdo potentes e, em grande medida, necessitam
de recursos organizacionai s de conhecimentos e nao de recursos financeiros.
Obviamente existem causas criticas que demandam volumes significativos de
recursos para serem sol ucionadas ou mitigadas e que, em momentos de escas-
sez, exigem areflexdo e o posicionamento dalideranca. Porém, 90% das acdes
executadas até agora ndo necessitaram de dinheiro. Alguns projetos ndo deman-
dam recursos de investimento, bem como outros devem direcionar-se cadavez
mais as parcerias. Para 1999, ha pelo menos 400 acdes que ndo necessitam de
recursos de investimento.

Os projetos estratégicos precisam ser permanentemente revisitados e
redirecionados para suaimplementacéo de formaanéo setornarem inadequados
ou burocraticos. Umadas principais caracteristicas do planejamento estratégico
situacional é adinamicade seusvarios momentos— o explicativo, o normativo,
0 estratégico e o tatico-operacional — que devem ser sistematicamente revistos
frente as mudancas de conjuntura, as pressdes dos atores sociais, aos mais diver-
sos obstaculos e imprevistos. Esta é a diferenca entre um plangjamento estilo
“plano-livro” e o estratégico. Destaforma, as equipes de projeto devem estar
sempre aertas e avaliando as circunstancias, empecilhos e oportunidades, alte-
rando os componentes de seu projeto como navegadores conduzindo o seu navio
por entre recifes, visando impactar amissado, com menor custo e maior qualidade
fisica, ambiental e social.

Os projetos estratégicos podem tornar-se um exemplo que aponta para
umagestéo publica de exceléncia. E aqui os envolvidos nesse processo, 0S
servidores publicos, podem encontrar significado e sentir-se atores da histéria,
construindo no seu cotidiano profissional, de forma critica e compartilhada,
praticas inovadoras de gestdo publica. Contribuem assim ativamente naformu-
lac&o de uma novaformaorganizacional paraosgovernos municipais, no
contexto da discusséo dareformado Estado e das turbul éncias do ajuste fiscal
propal ado pelo governo federal que ameaca perdas aos municipios.

Os projetos estratégicos sdo estratégia de mudanca cultural e demandam
tempo. Necessitam de maior atencéo e acompanhamento por parte dos secreté-
rios cuja pasta esta envolvida, para dar-lhes a condi¢éo de estabilidade e conso-
lidac&o dentro da gestdo, bem como da compreensdo, do comprometimento, da
paciéncia e da boavontade dos diversos parceiros.

Estamos num processo de reinvencéo do governo de Curitiba. Tudo o
gue fazemos estad em ambi ente de escolade governo, no qual devemos, deforma
despojada, repensar como trabal hamos, em busca de eficiéncia, eficacia,
efetividade e por que ndo, de satisfacao, significado e solidariedade.
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O estagio atual dos projetos € de um novo ciclo de replanejamento,
com 0s recursos de investimento do proximo ano ja definidos. Os recursos para
custeio ainda podem ser priorizados para agcoes importantes dessa categoriae
negociados com os secretarios. Neste momento, € importante detalhar acurada-
mente todas as acdes que receberdo recursos, zelando pelaqualidade de cada
atividade e seus produtos. E o tempo propicio pararever o funcionamento de
cada equipe e aprimorar a capaci dade de gestéo de cada projeto, dando também
importanciaao desenvolvimento dos seusindicadores, que servem como 0s
rel 6gios da ponte de comando, na direcéo do projeto rumo a sua missao.
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Normas para
colaboradores

1. A série Texto par a discusséo divulgaartigos em fase de pré-publicacéo,
com o objetivo de fomentar o debate direto entre o leitor e o autor.

2. Ostrabalhos, sempre inéditos no Brasil, devem conter em torno de 25
laudas de 30 linhas de 65 toques.

3. Osoriginais devem ser encaminhados ao editor, em disguete, em programade
uso universal, com umacopiaimpressa. Usar apenasas formatacdes padréo.

4. Naprimeira paginadeve constar informagao sucinta sobre formagéo,
vinculacdo institucional e e-mail do autor (em até duaslinhas).

5. Notas, referéncias e bibliografiadevem vir ao final do trabalho, e ndo ao péda
pagina. Notas ereferéncias, sendo o caso, devem vir devidamente numeradas.

6. Os originais enviados a editora de Texto par a discussdo néo seréo

devolvidos. O editor compromete-se ainformar os autores sobre a
publicacdo ou ndo de seus trabal hos.
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