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Resumo
tualmente, as préticas de gestao de projetos vém sendo amplamente
criticadas por ndo oferecer suficiente suporte para lidar com as
caracteristicas de projetos com elevada complexidade. O presente
artigo tem como objetivo apontar as dificuldades de gerenciar um
projeto urbano com elevada complexidade, assim como os entraves para a
introducéo de praticas adequadas para a gestdo de projetos desta natureza no
contexto do setor publico. Foi realizado um estudo de caso no Programa Integrado
Entrada da Cidade (PIEC), em Porto Alegre — RS, cujo objetivo foi a re-
estruturagdo urbana de uma ocupada por assentamentos irregulares. Através deste
estudo, pode-se compreender melhor os aspectos que caracterizam a complexidade
de projetos urbanos. Constatou-se que o modelo de gestdo utilizado no Programa
baseia-se em pressupostos de uma visdo mecanicista, oferecendo pouco suporte
para lidar com as caracteristicas de um projeto com alta complexidade, tais como o
elevado grau de interdependéncia entre acdes, a multiplicidade de agentes
intervenientes, além da alta suscetibilidade as influéncias do ambiente externo. O
estudo aponta para a necessidade do desenvolvimento de mecanismos gerenciais
mais adequados para projetos com estas caracteristicas, que levem em
consideracdo a interdependéncia entre agdes e a hecessidade do trabalho em
equipe.
Palavras-chave: Gestdo de projetos. Projetos complexos. Projetos urbanos. Habitagéo
de interesse social.

Abstract

The traditional managerial approaches used in complex projects have been widely
criticized for not offering support to deal with the characteristics of highly complex
projects. The aim of this article is to point out the difficulties of managing a highly
complex urban project, as well as to identify the barriers for introducing suitable
practices for managing projects in the public sector. A case study was carried out
in the Integrated City Entrance Program (PIEC) that aims to regenerate an area
currently occupied by irregular settlements. This study provided an understanding
the main characteristics of urban complex projects. The results indicate that this
project have adopted a managerial model that is based on a mechanicist
perspective, offering poor support to deal with complexity issues, such as the
interdependency between actions, the multiplicity of stakeholders and a high
susceptibility to external events. The study identifies a need to develop adequate
managerial mechanisms for projects with such characteristics, which take into
consideration the interdependency between actions and the need for teamwork.

Keywords: Project management. Complex projects. Urban projects. Social projects.
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Introducéo

Projetos’ que visam a grandes mudangas muitas
vezes falham em atingir os beneficios
vislumbrados em sua concepg¢do, ndo tanto pela
falta de capacidade técnica, mas principalmente
pela dificuldade de gerenciar a elevada
complexidade  existente  (THORP,  1998;
BARTLETT, 2006). Segundo Thorp (1998), tal
complexidade geralmente ndo é levada em
consideracdo nas tradicionais abordagens de gestdo
de projetos, cuja énfase é dada a analise de custos,
tempo de execucdo e conformidade em relacéo as
especificacbes, e na adocdo de instrumentos e
procedimentos padronizados (WINTER et al.,
2006).

Na visdo convencional de gestdo de projetos,
considera-se que um conjunto de atividades
sequenciais € necessario para que 0s objetivos
(predefinidos) de um projeto sejam alcancados,
sendo o foco da gestdo voltado ao planejamento e
ao controle dessas atividades, e & remog¢do ou
reducdo de incertezas que possam afetar a
concluséo das metas preestabelecidas
(ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006;
WINTER et al., 2006; KOSKELA; HOWELL,
2002). Entretanto, essas praticas inserem-se em um
modelo um tanto mecanicista e cartesiano, que
vem sendo criticado por ndo lidar adequadamente
com a natureza complexa dos projetos, além de
sugerir um tratamento uniforme a projetos em
contextos muito distintos (WINTER et al., 2006).

O presente artigo tem como objetivo apontar as
dificuldades de gerir um projeto urbano com
elevada complexidade, assim como os entraves
para a introducdo de préaticas adequadas para a
gestdo de projetos dessa natureza no contexto do
setor publico. A pesquisa envolveu a realizagdo de
um estudo de caso no Programa Integrado Entrada
da Cidade (PIEC), em Porto Alegre, RS. O critério
de selecéo utilizado para a escolha deste estudo foi
0 elevado impacto em seu entorno urbano, assim
como por envolver um amplo conjunto de acGes
interdependentes, que deveriam ser implementadas
simultaneamente para que 0s objetivos principais
do Programa sejam atingidos.

Com seu inicio no final da década de 90, o PIEC
visa melhorar as condicdes de vida de uma
populacdo que vive atualmente em assentamentos
irregulares e precérios localizados em uma zona de
risco, proximo a faixas de dominio de rodovias,

! 0 sentido da palavra “projeto” neste artigo corresponde ao
termo “project”, em inglés. Um termo substituto comumente
utilizado na lingua portuguesa é “empreendimento”. Entretanto,
devido ao crescente uso dos termos “projeto” e “gestdo de
projetos” na literatura nacional referentes ao tema, optou-se
por utilizar as palavras “projetos” e “programas”.

facilmente alagavel e sob redes de alta tenséo. O
foco desse programa € a reestruturacdo urbana e a
recuperacdo ambiental da referida zona, que se
localiza no entorno do principal acesso a cidade.
Através da implementacdo do PIEC, a previsdo é
atender mais de 12% do déficit habitacional da
cidade, estimado em torno de 30.000 domicilios.
Entretanto, o PIEC parte de um pressuposto que o
diferencia das tradicionais formas de intervencéao
habitacional, focadas na produgdo do espaco fisico
da moradia. No referido programa entende-se que
o problema habitacional é bem mais abrangente, e
somente o espaco fisico da habitacdo ndo é
suficiente para que as familias se sustentem no
local. Dessa forma, o Programa prevé a
implementacdo concomitante de um projeto
habitacional, um projeto de geragdo de trabalho e
renda, e 0 acompanhamento das familias nos novos
empreendimentos, incluindo apoio ao
desenvolvimento comunitario e educacao sanitaria
e ambiental.

Além disso, para atingir 0s objetivos de
reestruturacdo urbana e recuperacdo ambiental,
estdo inclusos também no escopo do Programa um
projeto de infraestrutura viaria, com a
implementacdo de um sistema de drenagem na
zona, e um projeto de valorizagdo paisagistica. Ao
todo, séo cinco projetos que compdem o PIEC:

(a) Projeto de Habitag&o de Interesse Social;
(b) Projeto de Infraestrutura Viéria;

(c) Projeto de Valorizagdo Paisagistica;

(d) Projeto de Geracdo de Trabalho e Renda; e
(e) Projeto de Desenvolvimento Comunitério.

A presente pesquisa da continuidade ao estudo
realizado por Miron (2008), que analisou o
processo de desenvolvimento do PIEC e
investigou a formacdo da satisfacdo e as razdes de
permanéncia da populacdo atendida e reassentada
nos trés empreendimentos habitacionais de
interesse social implementados na primeira etapa
do referido programa. Uma das principais
conclusbes desse estudo foi a identificacdo de
problemas na implementacao das a¢des de trabalho
social e geracdo de trabalho e renda, em parte pela
dificuldade de implementar as vérias acgbes do
Programa de forma sincronizada (MIRON, 2008).
Dessa forma, identificou-se a necessidade de
analisar em mais profundidade a implementacéo de
projetos nesse contexto, de forma a compreender e
analisar o suporte dado pelas préaticas gerenciais
adotadas.
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Compreendendo a
complexidade dos projetos

A disciplina de gestéo de projetos vem sendo alvo
de criticas na literatura. Tais criticas focam-se
principalmente na falta de suporte que as
abordagens de gestdo de projetos atuais oferecem
para lidar com problemas enfrentados na pratica.
Segundo Winter et al. (2006), ndo ha um
reconhecimento de que projetos estdo imersos em
um contexto politico e social e que séo
influenciados por esses aspectos. Os mesmos
autores apontam que existe um excessivo foco na
instrumentalizagdo ~ dos  processos,  sendo
negligenciados a dimensdo social da interacdo
entre as pessoas, a dinamicidade dessas relagdes,
os diferentes interesses de agentes que participam
do projeto, assim como as pressdes politicas e de
poder.

Outro problema é a desconsideracdo de que
projetos podem ter naturezas diferentes. Atkinson,
Crawford e Ward (2006) enfatizam que
compreender a natureza dos projetos é um fator
importante para determinar a abordagem de gestéo
mais apropriada. Os mesmos autores, com base no
trabalho de Crawford e Pollack (2004), apresentam
dois cenérios distintos: em um extremo, uma visdo
hard (mecanicista e cartesiana), e em outro, uma
visdo mais soft (holistica) (Quadro 1).

Projetos cujas caracteristicas predominantes estdo
baseadas em wuma visdo hard geralmente
apresentam um objetivo claro e tangivel, sendo
alguns implementados internamente, em uma
organizacdo, estando pouco suscetiveis a
influéncias externas. Em tais projetos, performance
técnica e eficiéncia sdo prioridades e, assim, as
praticas  gerenciais podem  focar-se  no
monitoramento e controle. Por outro lado, projetos
com caracteristicas soft apresentam objetivos
muitas vezes intangiveis e vagamente definidos,
que sdo altamente suscetiveis a mudancas externas,
além de apresentar uma variedade de soluces
possiveis. Geralmente, em tais projetos, muitos
agentes intervenientes estdo envolvidos e sua
gestdo requer um grande esfor¢o de discussdo e
negociagao entre eles.

Atkinson, Crawford e Ward (2006) sugerem
também que existe uma tendéncia de realizacdo de
projetos dentro de programas,®> 0 que requer a
necessidade de criar organizacOes temporérias e
flexiveis para coordenar, dirigir e gerenciar a
implementacdo de um grupo de projetos
interdependentes, que objetivam a geracdo de
resultados e beneficios relacionados com os
objetivos estratégicos da organizacdo (REISS et
al., 2006; BARTLETT, 2006). De acordo com
Bartlett (2006), projetos insertos em um programa
podem ndo estar diretamente relacionados, mas
juntos contribuem para a obtengdo de objetivos
estratégicos da organizacao.

Caracteristicas da visao hard

Caracteristicas da visao soft

Clgrgza dos Objetivos claramente definidos Amblgwdade_ na definigdo dos
objetivos objetivos
Ta_ng!bllldade dos Produto final tangivel Conceito abstrato
objetivos

Mensuragdo do Mensuragao quantitativa Mensuracao qualitativa
SuCesso

Permeabilidade do N&o suscetivel a influéncias Altamente suscetivel a influéncias
projeto externas externas

Numero de solugdes
alternativas

Refinamento de uma solugdo Unica

Exploracéo de varias solucdes
alternativas

Participacao e papel

Gestor experiente, sem participacéo

Gestor facilitador, alta participacdo de

intervenientes

do gestor de agentes intervenientes agentes intervenientes
Expectativas dos Performance técnica e eficiéncia Relacionamentos, cultura e significado
agentes sdo valorizadas, gestdo focada no sdo valorizados, gestdo focada em

monitoramento e controle

negociacgdo e discussao

Quadro 1 - Dimens@es hard e soft da natureza dos projetos

Fonte: adaptado de Crawford e Pollack (2004).

2.0 termo “programa” é mais utilizado no Reino Unido. Nos EUA,
a expressdo “portfélio de projetos” é mais utilizada.
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Alguns autores abordam essa evolugdo na natureza
dos projetos com base na teoria da complexidade e
dedicam-se a compreensdo da complexidade
inerente aos projetos, em busca de praticas mais
adequadas de gestdo. Segundo Williams (2002),
guanto maior a diferenciacdo e a interdependéncia
entre as partes que constituem um projeto, mais
complexo este é. Quanto maior o ndmero de
sistemas e subsistemas de um produto e suas
interconexdes, maior é 0 numero de impactos
cruzados (mudancas em um subsistema que
implicam mudangas em outro subsistema) e maior
a complexidade do produto (WILLIAMS, 2002).
Existem, também, outras duas formas de
complexidade, que devem ser levadas em
consideracao (WILLIAMS, 2002): a
multiplicidade de objetivos, e a multiplicidade de
agentes intervenientes que participam de um
projeto. Muitos projetos possuem objetivos
multiplos e muitas vezes conflitantes. Além disso,
ha a complexidade relacionada aos agentes, que
ocorre de forma similar a relacionada aos
objetivos.

Williams (2002) ainda sugere mais uma fonte de
complexidade, que é a incerteza. A incerteza esta
relacionada com a instabilidade das premissas nas
quais esta baseado o planejamento das atividades
(JONES; DECKRO, 1993). Turner e Cochrane
(1993) afirmam que duas fontes de incerteza
adicionam complexidade aos projetos: a primeira
diz respeito ao grau de definigdo de seus objetivos,
e a segunda diz respeito ao grau de defini¢cdo dos
métodos para atingir tais objetivos.

De acordo com Morris e Hough (1987° apud
BACCARINI, 1996), projetos complexos
demandam um nivel excepcional de gestdo, e 0s
sistemas  convencionais  desenvolvidos para
projetos normais tm-se mostrado ineficazes para
projetos complexos. Williams (2002) enfatiza que
tal complexidade vai de encontro a premissa das
tradicionais préaticas de gestdo, que assumem uma
progressdo linear ao longo do projeto. Atkinson,
Crawford e Ward (2006) adicionam que,
tradicionalmente, a gestdo de projetos esta
direcionada para que as equipes realizem as
atividades de maneira correta, assumindo que
existe uma clara definicdo do que precisa ser feito.
Dessa forma, o foco volta-se para a reducdo das
incertezas e para a obtencdo de um objetivo
predefinido, deixando-se de lado questdes mais
estratégicas, como a adequagdo dos objetivos e a
definicio de meios adequados para medir
performance (ATKINSON; CRAWFORD;
WARD, 2006).

3 MORRIS, P. W. G.; HOUGH G. H. The Anatomy of Major
Projects: a study of the reality of project management.
Chichester: John Wiley, 1987.

As praticas tradicionais falham em lidar com a
complexidade de programas sociais pelas seguintes
razdes (COMMUNITY ..., 2001):

(@) consideram que ha uma progresséo linear
entre as agOes planejadas e a obtengdo das metas
estipuladas nos projetos;

(b) focam-se na verificacdo de que as agbes
planejadas estdo sendo realizadas, como se
bastassem para que os beneficios sejam gerados; e

(c) desconsiderem analises qualitativas do
impacto desses programas.

Segundo a Community Development Resource —
CDRA - (2001), projetos complexos raramente
desenvolvem-se de forma previsivel e constante,
devendo-se considerar a necessidade de adicionais
reflexdes, julgamentos e decisdes ao longo de sua
implementacdo. O mesmo estudo aponta que,
apesar do crescente  reconhecimento da
complexidade de programas comunitarios, 0s
métodos comumente utilizados para avalia-los e
monitoréa-los sdo baseados em préticas tradicionais
de gestdo que trazem uma visdo bastante
simplificada da realidade (COMMUNITY...,
2006). No referido estudo, sugere-se que as
préticas tradicionais devem ser complementadas
com avaliacBes qualitativas, incluindo a realizacéo
de entrevistas e um maior contato com a
comunidade para qual o programa se destina
(COMMUNITY...., 2001).

Grandes projetos urbanos envolvem renovagéo
urbana de areas ociosas e obsoletas, apresentando
elevada complexidade, em funcdo da grande
dimensdo das intervencdes, pela dificuldade de
implementacéo e pelo elevado impacto no entorno
urbano (ULTRAMARI; REZENDE, 2007). A
escala desses projetos pode variar, podendo
envolver uma ampla gama de intervengdes, tais
como a recuperagdo de d&reas centrais, a
valorizacdo de éareas costeiras e ribeirinhas, o
resgate de patrimbnios  arquitetdnicos e
urbanisticos, e a disponibilizacdo de novas
estruturas de lazer e turismo (ULTRAMARI;
REZENDE, 2007).

Tais projetos envolvem diversos atores, incluindo
0 poder publico, e requerem, normalmente, muitos
recursos financeiros, envolvendo uma composicao
de investimento bastante complexa, tanto de fontes
de recursos nacionais como internacionais
(LUNGO, 2002). Caracterizam-se também pela
introdugdo de novos processos urbanos e
guestionamento  do  planejamento  urbano
tradicional, uma vez que esses projetos excedem o
escopo das normas e politicas prevalecentes
(LUNGO, 2002). Ultramari e Rezende (2007)
observam ainda que raramente o custo desses
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projetos corresponde ao planejado, excedendo-se
mais do que o dobro na maioria das vezes. Por fim,
os referidos autores apontam a necessidade de
minimizar os impactos negativos desses projetos,
relacionados a desapropriacdo das areas destinadas
a implementacdo e a necessidade de realocacdo de
familias, assim como a valorizagdo imobiliaria das
areas, que pode resultar na apropriacdo majoritaria
desses beneficios pela iniciativa privada.*

Método de pesquisa

A Figura 1 apresenta a area na qual o PIEC vem
sendo implementado. Esse programa iniciou-se em
1999 e vem sendo implantado sob a
responsabilidade da Prefeitura Municipal de Porto
Alegre. Para sua execugdo foi criada uma unidade

PIEC

CENTRO Sl

GANTES
#5L0 GERALDG
#FLORESTA

Figura 1 - Area de implementacéo do PIEC
Fonte: Miron (2008) e adaptado de PMPA (1999).

de gestdo geral do Programa, que coordena as
atividades de cinco unidades executoras, a cargo
de diferentes secretarias municipais (Quadro 2).

A estratégia de pesquisa utilizada foi estudo de
caso, e a analise do processo de implementagdo do
Programa foi realizada entre marco e dezembro de
2008, incluindo a discusséo dos resultados com a
equipe do Programa. Tal andlise focou-se no
andamento do Programa e na compreensdo dos
principais motivos pelos quais 0s projetos nédo
estavam sendo implementados de forma
simultanea. Buscou-se compreender 0s
mecanismos gerenciais utilizados, tais como a
organizacdo e a estrutura da equipe envolvida, e as
ferramentas e procedimentos de gestdo adotados.

CORREDOR DE
DESENVOLVIMENTO

HUMAITA

AEROPORTO

NAVEGANTES *

inhe Jrepsyrt

Projeto

Orgéo responsavel

Habitacdo Social

Departamento Municipal de Habitacdo (Demhab)

Desenvolvimento Comunitario e
Trabalho Social

Dembhab. Trabalho social repassado posteriormente para
a Empresa Kepler

Centro Administrativo Regional Noroeste (CAR) e
Secretaria Municipal de Coordenacéo Politica e
Governanca Local (SMCPGL)

Geracdo de trabalho e renda

Secretaria Municipal de Industria e Comércio (SMIC) e
Departamento Municipal de Limpeza Urbana (DMLU)

Paisagismo

Secretaria Municipal do Meio Ambiente (SMAM)

Infraestrutura viaria

Secretaria Municipal de Obras e Viacdo (SMOV)

Quadro 2 - Orgaos envolvidos na execucdo dos cinco projetos que compdem o PIEC

* Esse fendmeno é denominado de gentrification na literatura
e pode levar a expulsdo dos moradores de origem (ULTRAMARI;
REZENDE, 2007).
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Para o desenvolvimento da  pesquisa,
primeiramente foram definidos dois constructos:

(a) eficiéncia, relacionada ao tempo gasto nas
atividades referentes a implementacédo das agdes e
ao montante de recursos financeiros utilizados; e

(b) eficécia, referente ao nimero de atividades
concluidas e as razdes pelas quais algumas
atividades ndo foram realizadas dentro do prazo
previsto.

Em relacdo ao planejamento do Programa, o
principal instrumento utilizado para anélise foi o
Marco Ldgico do Programa, um instrumento que
pode ser utilizado tanto para o planejamento como
para 0 monitoramento de projetos. No Marco
Légico estdo descritos os principais objetivos do
Programa, assim como os resultados esperados de
cada projeto. Esse instrumento também contém
informagdes sobre os principais indicadores que
serdo utilizados para monitorar o Programa e
forma de coleta, assim como pressupostos
importantes para a implementagdo das acoes.

Foram utilizadas varias fontes de evidéncia para a
analise do processo de implementagdo, incluindo
entrevistas, analise de documentos e analise de
dados disponiveis. Os principais documentos
analisados foram:

(a) relatorios para 6rgdos de fomento, nos quais
sdo descritas as atividades realizadas, custo das
obras licitadas, data de concluséo das acoes e
providéncias em andamento;

(b) projetos urbanisticos e arquitetdnicos;

(c) termos de referéncia para a contratagéo da
consultoria para as a¢des sociais; e

(d) relatorio sobre cursos realizados.

As entrevistas foram realizadas com representantes
das diferentes secretarias responsaveis pela
execucdo dos projetos (Quadro 3), tendo como
objetivos entender as relagfes institucionais

envolvidas e complementar as informag6es obtidas
na analise documental. Ao todo, foram realizadas
dez entrevistas semiestruturadas, que tiveram
duracdo aproximada de 1h30min. Através do
Portal de Gestdo da Prefeitura Municipal de Porto
Alegre foi possivel acompanhar o conjunto das
acles correntes do PIEC on-line. O referido portal
contém principalmente dados referentes ao avanco
fisico dos projetos (incluindo indicadores), ao
andamento das atividades (concluidas e em
andamento) e as dificuldades encontradas para a
execucdo das atividades ndo concluidas, assim
como as alternativas que estdo sendo buscadas
para sua conclus&o.

Processo de implementacéao do
PIEC

Dado seu longo periodo de planejamento e
implementacdo, alguns eventos importantes que
afetaram o andamento do Programa merecem ser
mencionados. Primeiramente, a realizacdo de
eleicbes em 2004 e a consequente mudanca de
governo municipal resultaram numa série de
alteracBes administrativas no Programa, incluindo
a mudanca das equipes e a reorganizacdo de
responsabilidades. Durante esse periodo de troca
de governo, o Programa sofreu uma readaptacéo,
ocasionando uma reducdo de velocidade em sua
implementagdo. Outro evento importante que
ocorreu nesse periodo foi a reducdo da taxa de
cambio do délar, moeda utilizada para o repasse de
verbas do agente financiador, o Fundo Financeiro
para o0 Desenvolvimento da Bacia do Prata
(Fonplata). Essa desvalorizagdo resultou na
drastica reducdo da verba solicitada ao agente
financeiro. Por conseguinte, varias atividades ja
planejadas tiveram de ser reavaliadas, assim como
a busca por fontes alternativas de recursos teve de
ser explorada.

Relacéo dos entrevistados

Responsabilidade no PIEC

Arquitetos e Urbanistas do Departamento Municipal
de Habita¢do (Demhab)

Projeto de habitacéo social

Assistentes Sociais do Departamento Municipal de
Habitacdo (Demhab)

Trabalho social

Assistentes Sociais da Empresa Kepler

Execucdo de atividades do trabalho social

Coordenador Geral do Programa (3 entrevistas)

Coordenacdo geral do Programa

Representante da Secretaria Municipal de Industria e
Comércio (SMIC)

Projeto de geracdo de trabalho e renda

Representante do Departamento Municipal de
Limpeza Urbana (DMLU)

Acdes do projeto de geracdo de trabalho e renda que
dizem respeito a coleta seletiva de lixo

Representante da Secretaria Municipal do Meio
Ambiente (SMAM)

Projeto de valorizagdo paisagistica

Representantes da Secretaria Municipal de Obras e
Viacdo (SMQOV)

Projeto de infraestrutura viaria

Quadro 3 - Relacdo de entrevistas realizadas
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Dessa forma, cabe destacar que as atividades
referentes ao planejamento do Programa foram
executadas predominantemente no  governo
anterior ao de 2005, enquanto as atividades de
implementacdo fisica concentraram-se sob a
responsabilidade de uma nova gestao, que assumiu
0 Programa a partir de 2005.

Abordagens utilizadas para a gestao do
programa

O Marco Légico é uma abordagem comumente
utilizada em programas sociais, sendo exigido com
frequéncia  por  agéncias de  fomento
(EUROPEAN..., 2002; GRANT, 2007). No caso
do PIEC, sua implementacdo foi demandada pelo
Fonplata. O instrumento central do Marco Ldgico
é uma matriz que busca facilitar a visualizacdo da
relacdo entre as acles planejadas, o resultado
dessas acOes e a obtencdo dos objetivos mais
estratégicos (GRANT, 2007). Segundo 0 mesmo
autor, tal matriz prevé também a designacéo de um
sistema de indicadores para esses diferentes niveis,
possibilitando o monitoramento do programa tanto
em nivel operacional quanto estratégico. Esse
instrumento também estimula a previsdo dos meios

de verificacdo e os pressupostos para a obtencéo
dos objetivos esperados (GRANT, 2007). A Figura
2, baseada no Marco Logico do PIEC, ilustra a
relacdo entre os resultados esperados de cada
projeto e o0s objetivos mais estratégicos do
Programa.

A utilizagdo do Marco Logico no Programa
evidenciou uma preocupagdo em planejar
adequadamente o escopo dos diferentes projetos
para que 0s objetivos mais estratégicos fossem
alcancados.  Entretanto, identificou-se  uma
dificuldade de preencher os indicadores de
performance, uma vez que os indicadores previstos
sdo predominantemente associados aos projetos
mais tangiveis e faceis de ser mensurados, além de
indicadores para 0s objetivos estratégicos nado
terem sido definidos. Também houve dificuldade
de estabelecer os meios de mensuracdo desses
indicadores, sendo os relatorios periddicos o
principal meio de verificagdo para os indicadores.
Ademais, 0s pressupostos estabelecidos para a
implementacdo do Programa diziam respeito
somente a disponibilidade das terras, ndo havendo
uma andlise de como lidar com tais pressupostos.

PROGRAMA INTEGRADO ENTRADA DA CIDADE (PIEC)

OBJETIVO SUPERIOR DO PROGRAMA
mﬁmhmwmwm-m

Projeto de HIS Projeto de infra- Projeto de valorizagio | Projetodegeragiode |  Projeto de Desenvolvimento
estrutura vidria paisagistica trabalho & renda Comunitario
OBJETIVO SUPERIOR DOS PROJETOS
Estruturagio urbana e recuperagdo ambiental da Zona Norte de Porto Alegre

v Melhoria das Eslruturagdo da matha | Valonzaglo paisagistica Promogéo de Apoio ao desenvolvimento
E condigbes de vidria dos bairmos. dos baiTos. altemativas de comunitrio da populagdo.
T habitabilidade da Geracio de Trabalho
@ populagéo. e Renda (GTR) para a
& populagao.

1. Aveas para a 1. Estudos de circulagdo 1. Recuperago, 1. Duas unidades de 1. Mobilizagdo e Organizagao

implantagio dos vidria. melhoria ¢ manutengao tnagem oe residuos Comunitdna (MOC)
projetos de HIS e de dreas de lazer stlidos.
Geragdo de Trabalho existentes
@ Renda.
@ 2. Intervengbes 2. Areas para 2. Tratamento 2. Centro de Apoio a0 2. Agbes de Politicas Socias.
g habitacionais e de implantacdo do Projeto paisagistico de novas Desenvolvimento
X senigospldicosde | de Infra-Estrutura Viaria areas verdes Econdmico Regional.
=  salde e educacic dsponibilizadas
w
& 3 Instalacio das 3. Obras de infra- 3. Cooperativa de
famiias em unidades estrutura waria. Produgdo e Servigos
habitacionais. - CONSTRUSOL
4. Obras de
recuperago do sistema
de drenagem e prolegdo
conira as cheias.
ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES

Figura 2 - Relagdo entre nivel operacional e estratégico do PIEC
Fonte: Formoso e Miron (2008).
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A fim de operacionalizar a gestdo do Programa, foi
criada a Unidade Executora do Programa (UEP),
com finalidade de coordenar, gerenciar e
supervisionar o Programa. Ficou a seu encargo
também a interlocucdo com os agentes financeiros
e a articulacdo entre as Unidades Executoras
Locais (UEL), que foram criadas nas secretarias
diretamente envolvidas com os projetos do PIEC.
Cada UEL é responsavel pela execucdo de um
projeto especifico, envolvendo desde o processo
licitatorio até o acompanhamento e fiscalizagdo de
sua execucdo. Essa atividade de fiscalizacdo é
supervisionada pela UEP.

As UELs prestam contas a UEP, que por sua vez
presta contas ao agente financeiro por meio de
relatérios periddicos. Tais relatérios contém
informagBes sobre o andamento do projeto, 0s
gastos despendidos, os entraves encontrados e a
maneira como estdo sendo solucionados.
Observou-se que ndo ha uma comparagdo das
atividades ja executadas com o plano inicial. Tal
fato da-se principalmente pelo elevado grau de
mudancas realizadas durante a implementagédo do
Programa. A periddica adicdo de novos recursos
financeiros, a extensdo de prazos e a mudanca de
escopo dos projetos dificultam a atualizacdo dos
planos e, por conseguinte, a comparagdo entre o
que foi realizado e o que foi planejado.

As UELs e a UEP reuniam-se periodicamente para
discutir o andamento das atividades e solucionar
eventuais entraves para sua execuc¢do. ldentificou-
se, entretanto, uma burocratizagio desse processo.
Mudancas nos projetos, seja pela inviabilidade de
execucdo ou pela necessidade de solucionar
entraves para a execugdo, deviam  ser
documentadas e aprovadas pelo coordenador do
Programa, e muitas vezes também por outros
departamentos da Prefeitura Municipal.

Constatou-se que 0s mecanismos de gestdo
utilizados priorizavam a gestdo individual dos
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projetos. Os projetos eram discutidos e
monitorados de forma individualizada,
apresentando também processos de implementacédo
distintos. O projeto habitacional era planejado e
detalhado pelo Demhab® e executado por uma
empresa construtora através de licitagéo,
encarregando-se 0 Demhab da fiscalizacdo da
obra. O projeto paisagistico seguia um caminho
semelhante ao do projeto habitacional. J& no caso
do projeto de infraestrutura viaria, as fases de
desenho e detalhamento, assim como a execucdo
da obra eram todas licitadas, sendo a SMOV
responsavel pela fiscalizagcdo. O acompanhamento
das familias por meio do projeto social comegou a
ser desenvolvido por uma equipe técnica do
Dembhab. Entretanto, apds a troca de gestao, passou
a ser executado por uma empresa licitada. E, por
fim, o projeto de geracdo de trabalho e renda era
formado por acgBes relacionadas a construgdo de
unidades de triagem de lixo, gerenciadas pelo
SMMIC e DMLU, e uma série de cursos
profissionalizantes, viabilizados mediante
convénios como o0 Servico Nacional de
Aprendizagem do Transporte (Senat) e o Projeto
Casa Brasil, do Ministério de Ciéncia e
Tecnologia, que atua em &reas de baixo indice de
desenvolvimento.

O portal de gestdo on-line também foi criado para
auxiliar a gestdo do Programa. Seu papel foi
permitir que a populacdo tivesse acesso as
informagbes sobre o Programa. Para o
desenvolvimento desse portal, foram estabelecidos
indicadores que auxiliam a visualizacdo do
andamento do Programa. Entretanto, salienta-se
que, como no Marco Ldgico, os indicadores
estipulados eram relativos somente ao avanco
fisico das obras, além de ndo haver uma
visualizagdo da inter-relacéo entre o0 andamento de
diferentes projetos.

W planejado
12 H pyecutado
C] excluido
& adicionado
4 4 i | 1
mH !
e N —
valarizacdo desenvalvimento

paisagistica comunitario

Figura 3 - Status das tarefas planejadas no segundo semestre de 2008

® 0 nome por extenso das secretarias é apresentado na Figura 4.
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Anélise do avanco fisico do Programa

A Figura 3 apresenta uma sintese do status das
atividades planejadas para cada um dos projetos
que compdem o Programa, no segundo semestre
de 2008. Ja a Figura 4 apresenta uma linha do
tempo com as atividades referentes a cada projeto,
que foram executadas até o primeiro trimestre de
2008.

Pode-se notar que em todos 0s projetos existem
atividades néo realizadas, embora o prazo inicial
previsto para sua conclusdo fosse dezembro de
2008. Observa-se também que, na maioria dos
projetos, atividades foram suprimidas e outras
adicionadas ao contrato inicial.

Com relacdo ao Projeto Habitacional, constata-se
que, das 25 atividades planejadas (referentes a
construcdo dos empreendimentos), 11 foram
executadas. Observa-se, também, a excluséo de um
empreendimento devido a area disponivel para sua
implantacéo ter sido invadida por uma populacéo a
qual ndo havia sido contabilizada como parte da
demanda. O custo para a inclusdo dessa demanda
tornou invidvel a implantagdo dele. Segundo o
coordenador do Programa, uma divulgacao
precoce do empreendimento ocasionou a referida
invasao.

O Projeto de Geracdo de Trabalho e Renda sofreu
alteracfes substanciais devido ao fato de que
algumas atividades foram consideradas inviaveis
ao longo da implementacdo. Das nove atividades
planejadas, apenas uma foi executada, cinco
tornaram-se inviaveis e quatro foram adicionadas
para tentar suprir a demanda ndo atendida pelas
atividades suprimidas. Com relagdo as trés
unidades de triagem previstas, somente uma foi
implantada até o final da avaliagdo. O espaco
fisico para o Centro de Apoio ao Desenvolvimento
Econémico Regional (CRD), assim como 0 que
seria destinado a Cooperativa de Producdo e
Servigos (Construsol), inviabilizados por razfes
técnicas e financeiras, foram suprimidos. Surgiram
novas atividades extracontratuais, como a
construcdo de novas unidades de triagem e a
realizagdo de novos convénios para 0S CUrsSOS
profissionalizantes. A implementacdo  desse
projeto deu-se principalmente a partir da metade
de 2007, de forma tardia, pois durante um longo
periodo atividades foram executadas visando a
implementacdo das acBGes que, ao final, foram
suprimidas.

Com relagdo ao Projeto de Infraestrutura Viaria,
observa-se que, das 14 atividades planejadas, sete
foram concluidas. Além disso, dois itens foram
suprimidos devido a priorizagdo de outros projetos
e deslocamento dos recursos destinados. Pode-se

observar um longo periodo de planejamento e
execucdo dessas obras. Nas obras do viaduto e
duplicacdo da Dona Teodora, por exemplo, as
atividades de estudo e preparacdo para a
intervencdo levaram aproximadamente dois anos
para ser concluidas, enquanto a execug¢do, ainda
ndo finalizada, comegou no segundo trimestre de
2006. Grande parte dessas agdes depende de um
longo periodo de estudos, readequacbes e
tramitacdes legais que antecedem a intervencdo
fisica. Readequacdes foram necessarias devido a
erros de projeto de empresas licitadas, o que levou
a equipe do PIEC a readequar o projeto para a
execugéo.

Das acOes referentes ao Projeto de Valorizagdo
Paisagistica, somente uma atividade das quatro
planejadas foi executada. As atividades
inicialmente planejadas para esse projeto ainda
estavam em fase de estudos e tramitacdes, sendo o
avanco fisico propriamente dito representado
apenas pela aquisicio de equipamentos.
Entretanto, outras atividades foram adicionadas ao
escopo do projeto. Tal mudanga de escopo esta
relacionada com a adicdo ou exclusdo de
atividades em outros projetos, como o tratamento
paisagistico de areas reservadas para equipamentos
que foram inviabilizados. Uma das atividades
adicionadas foi a implantagdo de um jardim linear
ao longo da Rua Voluntéarios da Patria. No entanto,
0 andamento dessa obra depende tanto da liberacdo
da &rea, que se encontra irregularmente ocupada,
como de uma negociagdo com a Concessionaria da
Rodovia Osorio-Porto Alegre (Concepa), que fez
algumas exigéncias no projeto. A equipe também
realizou o tratamento do Sitio Lacador e o
tratamento das pragas de todos os loteamentos
implementados até entéo.

No tocante as atividades relacionadas a
mobilizagdo comunitaria, elas foram realizadas
desde a primeira etapa de implementacdo dos
loteamentos (loteamentos 1, 2 e 3, em 2002 e
2003), dando-se continuidade, na segunda etapa
(2004 a 2008), mediante a contratacdo da empresa
Kepler. Segundo entrevista realizada, o principal
entrave para o andamento dessa acao € o atraso no
pagamento das atividades exercidas. Com relacéo
as politicas sociais, as atividades comecaram a ser
realizadas somente na segunda etapa da
implementacdo do Programa. Contatou-se que
grande parte das atividades previstas e ainda ndo
realizadas dependia da reforma do prédio do
Servico Social da Induastria (Sesi), inviabilizada
financeiramente.

A partir das dificuldades descritas acima, foram
identificados 0s principais entraves para a
implementacdo do Programa, assim como suas
causas e impactos (Quadro 4). As dificuldades
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enfrentadas na implementacdo das agBes tiveram
diferentes causas, as quais podem ser classificadas
em categorias:

(a) dificuldades inerentes a incerteza envolvida
em um Programa dessa natureza;

(b) dificuldades relacionadas ao contexto de um
projeto de iniciativa publica;

(c) dificuldades decorrentes de um planejamento
baseado em premissas ndo verdadeiras; e

(d) dificuldades relacionadas ao baixo suporte
oferecido pelos mecanismos de gestdo
tradicionalmente utilizados nesse contexto.

Discussao

Conforme observado por Atkinson, Crawford e
Ward (2006), alguns projetos possuem elevada
complexidade e necessitam de préaticas gerenciais
alternativas. A complexidade do PIEC caracteriza-
se principalmente pelo elevado grau de
interdependéncia entre os diferentes projetos e
acGes para atingir os objetivos esperados. Tal
complexidade agrava-se ainda pelo grande impacto
no entorno urbano e pela necessidade de readequar
0 escopo de intervencdo ao longo de sua
implementacdo. Ainda, o PIEC ndo visa gerar um
produto fisico bem definido, mas uma mudanca
em um contexto urbano e a melhoria da qualidade
de vida de uma populacdo, o que requer um
conjunto interdependente de acBes e espagos
fisicos. Nao h& uma solugdo Unica, mas sim uma
série de solugdes possiveis.

Outra caracteristica que aumenta a complexidade
do PIEC esta relacionada com o contexto de um
projeto de iniciativa pablica. Existe uma elevada
interdependéncia entre diferentes agentes da
Prefeitura, empresas licitadas e outros agentes
externos para a implementacdo de acgles. Existe
também uma elevada burocratizagdo dos processos
necessarios para a integracdo do trabalho dessas
equipes. Outro fator observado, apontado por
Winter et al. (2006) como uma caracteristica tipica
de projetos complexos, é a alta suscetibilidade a
influéncias econdmicas, politicas e sociais que
existem no contexto de iniciativa publica.

Também sdo identificadas caracteristicas tipicas de
projetos de construgdo, que contribuem para o
aumento da complexidade. Tais caracteristicas
dizem respeito a vinculagdo do projeto a um local
especifico e consequente necessidade de lidar com
aspectos que dificultam a implementacdo dos
projetos: como a disponibilidade de areas, leis que
regulam o uso do espaco urbano e a necessidade de

adequagdo com um espago preexistente (e.g.
conexdes viarias).

A elevada complexidade do PIEC indica a
necessidade de um sistema de gestdo capaz de lidar
com tais caracteristicas. Entretanto, 0s mecanismos
de gestdo adotados no Programa estdo ainda
baseados em um modelo tradicional de gestéo, ndo
oferecendo suporte adequado para lidar com a
complexidade (WILLIAMS, 2002). Algumas
medidas foram tomadas com relagéo a necessidade
de coordenar o PIEC de forma integrada (Quadro
5). Entretanto, tais medidas estdo baseadas em
pressupostos de uma visdo mecanicista.

Apesar da utilizacdo do Marco Logico, que auxilia
o alinhamento estratégico, esse instrumento
ofereceu pouco suporte para lidar com as situacées
emergentes e a necessidade de adaptacdes. O
Programa sofreu uma série de mudangas em seu
escopo. Tais mudancas foram realizadas ao longo
da implementacéo, tornando o contelido da matriz
do Marco Loégico desatualizado e dificultando o
monitoramento das acdes em relacdo a seu
planejamento. Apesar de o Marco Logico prever a
geracdo de indicadores, observa-se uma
dificuldade de estabelecer indicadores para as
acOes menos tangiveis, de estipular as formas de
mensuracdo e lidar com pressupostos ndo
verdadeiros para a implementag&o.

De acordo com a classificacdo de Crawford e
Pollack (2004), a gestdo de projetos complexos
deveria focar na necessidade de discussdo e
negociagdo, em vez de no monitoramento e
controle. Entretanto, observou-se no PIEC uma
énfase na estipulacdo de indicadores e na prestacéo
de contas para com o agente financeiro e a
populacdo. Apesar de a prestacdo de contas ser um
fator fundamental em projetos do setor publico, os
instrumentos gerenciais devem, principalmente,
oferecer o adequado suporte para lidar com a
complexidade desse contexto.

Ademais, apesar da instituicdo de uma unidade
geral de gestdo para facilitar a articulacéo entre as
unidades executoras, a estrutura organizacional do
Programa, na qual cada unidade executora é
formada dentro de uma secretaria especifica da
Prefeitura, dificulta a discussdo e negociacdo de
aspectos relativos ao Programa em equipe. O fato
de cada projeto adotar um processo diferenciado
de planejamento e execugdo também agrava o grau
de diferenciacdo entre eles. Considerando-se que
tais projetos sdo interdependentes e precisam ser
implementados simultaneamente para o sucesso do
Programa, essa diferenciacdo adiciona
complexidade e dificulta a integracdo das acoes.
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Figura 4 - Andamento fisico dos projetos até o primeiro trimestre de 2008
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Causas

Dificuldades

Impacto no processo

Queda do dolar
(suscetibilidade
a fatores
econdmicos)

Reavaliagdo as prioridades e metas planejadas de acordo com o novo
montante de recursos disponiveis; e

busca de novas fontes de financiamento e adequacéo aos requisitos de
novos financiamentos

Mudangas no escopo dos
projetos e mudancas no
processo de
implementacéo

Eleigdes e troca
de governo
(suscetibilidade
a fatores
politicos)

Readequacédo das metas com base no que a nova equipe entendia como
prioritario; e

readequagdo dos meios para atingir objetivos com base no entendimento da
nova equipe (terceirizar o servico social, terceirizar o detalhamento de
projetos, envolver o DMLU em atividades de coleta/selecdo de lixo)

Mudangas no escopo dos
projetos, mudangas na
organizacéao da equipe

Incerteza com
relacéo a
viabilidade
técnica de acles
planejadas

Necessidade de reavaliar as agdes planejadas, como o caso da Construsol;
dificuldade de mobilizar a populag&o a participar dos cursos
profissionalizantes (quando ndo ha auxilio financeiro);

dificuldade de mobilizar a populagio para a formalizacdo de associagdes,
pré-requisitos para trabalhar nas unidades de triagem; e

necessidade de ir em busca de novas alternativas (e.g. empresas parceiras)
para a geragdo de trabalho e renda

Mudangas no escopo dos
projetos e dificuldade de
disponibilizar
simultaneamente o espago
da habitagéo e
oportunidades de emprego
e renda

Natureza do

Demora para a posse legal das terras. Periodo prolongado, ainda mais no
caso da presenca de familias morando ilegalmente nas areas; e

Atraso e inviabilidade de
implementagéo de um

Programa e . x . . . o . ;
incerteza invasao de area destinada a um projeto habitacional devido a uma precoce emprgendlmento
divulgacdo do empreendimento planejado
Problemas financeiros nas empresas licitadas, no decorrer da execucao dos
servicos contratados;
revisdo dos projetos entregues por empresas licitadas devido a inviabilidade
Problemas de execucdo deles;

relacionados
com a licitagdo
de servicos

revisdo dos projetos terceirizados entregues devido a ndo adequagdo a
legislacéo local (e.g. altura incompativel do viaduto em relagéo ao
aeroporto préximo a zona);

demora dos processos licitatorios devido ao ndo cumprimento de editais,
ndo candidatura ou erros nas propostas das empresas; e

atraso no pagamento de empresas terceirizadas

Retrabalho e atraso na
implementacgéo de acoes
propostas

Estrutura
organizacional
do Programa e
burocratizacéo
dos processos

Dependéncia de agentes externos para a solugdo de problemas na execugao
de tarefas e excessiva burocratizagdo e demora desse processo;
dependéncia da aprovagao de outros departamentos da Prefeitura ou
agentes externos (e.g. Concepa) para a execucéo de tarefas; excessiva
burocratizagdo e demora desse processo; e

dificuldade de mobilizar a equipe técnica da Prefeitura quando ha um pico
de demanda nos projetos especificos do Programa

Elevado grau de
interdependéncia entre
diferentes equipes,
dificuldade de
colaboracéo e longos
periodos de espera

Gestao
priorizando os
projetos
individuais e
enfatizando
monitoramento e
controle

Cada projeto apresenta um processo de implementagéo diferenciado com
relagdo ao grau de terceirizagdo das atividades;

monitoramento focado no andamento individual dos projetos; e

mensuracdo focada no avanco fisico com indicadores estipulados somente
para os projetos mais tangiveis

Elevado grau de
diferenciacéo na execucéao
de cada projeto;
dificuldade de visualizar a
sincronizagéo entre as
acoes

Quadro 4 - Principais entraves encontrados para a implementacao sincronizada dos projetos
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Medidas gerenciais

Pressupostos baseados em uma viséo
mecanicista

Dificuldades enfrentadas

Utilizagdo do Marco Ldgico —
visualizagdo de como cada
projeto ira contribuir para o
objetivo geral, estabelece bases
para 0 monitoramento e
acompanhamento da obtengéo
de resultados e identifica
premissas para a implementacao

Todos os resultados podem ser
quantificados e transformados em
indicadores;

todos os indicadores podem ser
facilmente observados e coletados
durante a implementacdo do Programa;
as premissas para a implementacéo sdo
sempre verdadeiras;

o0s planos ndo mudam

Dificuldade de estabelecer
indicadores;

dificuldade de mensurar o avango de
projetos menos tangiveis;
dificuldade de monitorar a obtencédo
de objetivos mais estratégicos

Delegagdo da responsabilidade
dos projetos a secretarias
especificas;

reunides periddicas para

Trabalho pode ser dividido por
especialidade (estrutura departamental)
sem considerar interacdo;

o todo pode ser quebrado em partes para

Individualizac&o da gestdo dos
projetos e da determinacéo de como
implementé-los;

excessiva burocratizagéo entre
equipes dos projetos e coordenador

discussdo do andamento de cada

: N facilitar a gestdo
projeto e solucdo de entraves

geral e entre equipes dos projetos e
outros departamentos da Prefeitura

Planejamento pelo setor pablico
e contratacdo dos servicos

considerar iteracdo

Os planos ndo mudam;

as atividades de planejamento e
execucdo podem ser sequenciais sem

Baixa qualidade dos servigos
entregues;

retrabalho

Quadro 5 - Medidas gerenciais e dificuldades enfrentadas

Além disso, os mandatorios processos licitatérios
utilizados nesse contexto partem de um
pressuposto de estabilidade e desconsideram a
necessidade de interacdo entre planejamento e
execucdo. Tais processos sdo ainda muitas vezes
demorados e geram retrabalho por assumirem que
0S Servicos serdo entregues sem a necessidade de
readaptacdes.

A literatura sugere praticas gerenciais alternativas
que poderiam ser adotadas nesse caso. Tais
praticas devem enfatizar aspectos como a
discussdo e negociacdo entre 0s agentes
intervenientes  (ATKINSON; CRAWFORD;
WARD, 2006) e a introducdo de mecanismos que
facilitam a colaboracdo entre equipes, a
necessidade de coordenar as atividades para que,
em conjunto, gerem as capacidades necessarias
para que objetivos estratégicos sejam atingidos
(BARLETT, 2006), a definicio de meios
adequados para compreender se esses objetivos
estio mesmo sendo atingidos (ATKINSON;
CRAWFORD; WARD, 2006) e a introducdo de
meios de avaliagdo mais qualitativos, que
enfatizem a aprendizagem em equipe, e ndo
somente o controle. Uma abordagem colaborativa
e com énfase na aprendizagem poderia contribuir
para melhor lidar com as diferentes situagdes
emergentes ao longo do projeto. O trabalho em
equipe pode também contribuir para que o0s
pressupostos para a implementagdo de programas
desse tipo sejam mais bem pensados, assim como a
necessidade de medidas alternativas, caso tais

pressupostos ndo sejam verdadeiros. A troca de
conhecimento entre os diferentes participantes de
um projeto dessa grandeza poderia contribuir para
que tais premissas sejam mais bem formuladas,
monitoradas e ajustadas. Assim, a suscetibilidade
as influéncias externas, assim como as situagées
emergentes devem ser propriamente reconhecidas
e gerenciadas.

Entretanto, existem barreiras para a adogdo de
praticas de gestdo mais adequadas a complexidade
do contexto. Tais barreiras dizem respeito ao
contexto no qual esses projetos estdo insertos.
Projetos urbanos de iniciativa publica no Brasil
estdo sujeitos a uma série de caracteristicas, como
a elevada burocratizagdo dos processos, a estrutura
organizacional dos 6rgdos publicos, aos
procedimentos mandatérios para a implementacéao
das acdes, a elevada suscetibilidade a fatores
politicos e econémicos, entre outros. Esse conjunto
de caracteristicas inibe a adogdo de mecanismos
gerenciais mais adequados. Aspectos como a
colaboracdo, a aprendizagem entre equipes e a
resolucdo de problemas em conjunto, que
poderiam melhorar a qualidade das solugdes
desenvolvidas, demandam a remocdo de uma série
de barreiras inerentes relacionadas ao contexto de
contratacdo e acompanhamento de obras puablicas
no Brasil.
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Conclusoes

O presente artigo teve por objetivo propor
melhorias no processo de gestdo de projetos
complexos através da andlise das dificuldades de
gerir um projeto urbano com elevada
complexidade, apontando as deficiéncias das
abordagens de gestdo que sdo tradicionalmente
utilizadas nesse contexto. Para tanto, realizou-se
um estudo de caso no Programa Integrado Entrada
da Cidade, em Porto Alegre. O estudo descreve 0s
principais  aspectos que  caracterizam a
complexidade desses projetos e aponta o
insuficiente suporte oferecido pelo tradicional
modelo de gestdo adotado nesse contexto. Tal
modelo baseia-se em uma Vvisdo mecanicista,
enquanto para lidar com tal contexto faz-se
necessaria a consideracdo de uma perspectiva mais
holistica de gestéo, capaz de lidar com um elevado
grau de interdependéncia entre acbes, alta
suscetibilidade a fatores externos e com uma série
de situacbes que emergem ao longo da
implementacéo desses projetos.

Além disso, a analise da gestdo do PIEC permitiu a
constatacdo de que a gestdo desses projetos nao se
d4 de forma consolidada. Existe um modelo
gerencial que é seguido; entretanto, a adogdo de
técnicas e ferramentas de gestdo é superficial e
pouco eficaz. Existe uma grande barreira para a
melhoria da gestdo desses projetos relacionada
com o contexto de construgdo por iniciativa
publica no Brasil. Tais barreiras sdo referentes a
procedimentos mandatorios, que inibem a adocédo
de maneiras mais adequadas de organizacdo do
trabalho.

Este estudo ilustrou o potencial dos mecanismos
gerenciais em contribuir para a melhoria da
implementacdo de projetos urbanos com elevada
complexidade. Salienta-se que, na literatura de
projetos e planejamento urbano, pouco se discute o
papel dos mecanismos de gestdo no sucesso da
implementacdo desses projetos. Dessa forma, para
futuros estudos sugere-se a analise de abordagens
gerenciais mais adequadas para esse contexto de
alta complexidade, que sejam baseadas em uma
visdo mais holistica de gestdo de projetos. Tais
abordagens, sugeridas em uma literatura ainda
emergente das criticas as tradicionais formas de
gestdo, devem ter seus principios explicitados e
testados na pratica gerencial de projetos
complexos. Formas alternativas de organizacdo do
trabalho devem ser exploradas, assim como
instrumentos mais flexiveis de gestdo, que possam
lidar melhor com situacGes emergentes e com a
necessidade de uma visualizacdo mais sistémica
desses projetos. Paralelamente, melhores maneiras
de lidar com os entraves do contexto da construgdo

por iniciativa publica no Brasil devem ser
analisadas.
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