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RESUMO

As Agéncias de Promocdo de Investimento tém empreendido esforcos para desenvolver
estratégias modernas de gestdo de projetos na busca pelo Investimento Estrangeiro Direto. No
Brasil, trés agéncias tém tido papel de destaque na utilizacdo de ferramentas que tém o projeto
como principal condutor de objetivos, metas e processos. O Instituto de Desenvolvimento de
Minas Gerais — INDI, Agéncia de Promocéo de Investimentos do Estado, esta em vivenciando
um processo de mudanca interna e uma janela de oportunidades para criacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos para a agéncia esta aberta. As metodologias de
gerenciamento de projetos utilizadas na Administracdo Publica atualmente tém o Guia PMBOK
como referéncia de modelo. Através de pesquisa bibliografica, levantamento documental e
pesquisa de campo como sujeitos-chave do INDI, percepcgdes e caminhos para proposicao de
um modelo de gerenciamento de projetos para o Instituto € apresentado, em suas linhas gerais.

Palavras-chave: Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais - INDI; gestdo de
projetos; agéncia de promocdo de investimentos; metodologia de gerenciamento de projetos.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos, enquanto instrumento estratégico, cada vez mais
tem sido aplicado as organizacdes, permitindo a estas a integracao de atividades desenvolvidas
por meio de projetos e o alcance de objetivos do negdcio empresarial. A ferramenta de trabalho
consiste em aplicar conhecimentos, habilidades e técnicas de gerenciar projetos ao ambiente
empresarial, inclusive para as empresas publicas que exercam ou nao atividade econdmica, para
executar projetos de forma efetiva e eficaz, e, com isso, aumentar a competitividade em suas

areas de atuacéo.

A medida que a complexidade e o volume de atividades aumentam em uma
organizacdo, seja para a producao ou para a prestacao de servicos, eleva-se também a demanda
pela aplicacdo de técnicas e ferramentas de gerenciamento com foco em projetos. A atuacéo de
forma estratégica, planejada e projetizada permite a organizacdo, de qualquer ramo de
atividade, controle sobre o produto ou servico entregue, a qualidade da execucao, os prazos e
entregas previstos, eficiéncia orcamentaria, adequacdo na utilizacdo de recursos (humanos,

naturais, equipamentos e digitais) e reducao de riscos e incertezas.

Estruturar uma organizacdo para que esta execute seu plano de negocios
baseando-se em gerenciamento de projetos demanda previamente a elaboracdo de uma
estratégia organizacional planejada “de forma consistente e previsivel” (PMI, Guia PMBOK
2014, p. 6). A partir da mudanga de paradigma na organizacéo, evolvendo de funcional para
projetizada, a gestdo estratégica e a gestdo de projetos produzirdo melhores desempenhos,

melhores resultados e uma vantagem competitiva sustentavel a instituig&o.

O gerenciamento de projetos desenvolve e implementa planos para o alcance
de um escopo especifico que é motivado pelos objetivos [...] a que esta sujeito
e, em Ultima instncia, &s estratégias organizacionais. O gerenciamento
organizacional de projetos (GOP) promove a capacidade organizacional
ligando os principios e praticas do gerenciamento de projetos [...] com
facilitadores organizacionais (p.ex., préticas estruturais, culturais,
tecnoldgicas e de recursos humanos) para apoiar as metas estratégicas. (PMI,
2014, p. 6)

As teorias sobre metodologias de gerenciamento de projetos apontam que 0

planejamento previo, a aplicacéo correta de conhecimentos, habilidades e técnicas as atividades



de um projeto, a fim de atingir seus objetivos, definird com assertividade como o projeto sera
executado, monitorado e controlado. (ENAP; MOURA, 2014).

As organizacOes pUblicas cada vez mais tém o desafio de entregar para sociedade
servigos e produtos de qualidade e que atendam suas expectativas. A utilizagdo de ferramentas
de gerenciamento de projetos € uma das formas de melhorar as repostas aos anseios da
sociedade. Algumas areas do governo vém sistematicamente implementando o gerenciamento
de projetos para entregar seus resultados de forma eficaz, eficiente e com efetividade. Entre
elas, citamos: Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (MP), Tribunal Superior
Eleitoral (TSE), Tribunal de Contas da Unido (TCU), Agéncia Brasileira de Promocao de
Exportacdes e Investimentos (Apex-Brasil) e Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial
(ABDI).

A adocdo de ferramentas de gerenciamento de projetos pela Administracdo
Publica tem por objetivo auxiliar os gestores de projetos na elaboracao de suas propostas, assim
como orienta-los na conducdo de todas as etapas do trabalho. Dessa maneira, as equipes
responsaveis por projetos terdo mais chances de serem eficientes e as entregas poderdo serem
feitas com maior grau de acerto em relagéo aos prazos e custos. O bom uso de uma metodologia
é importante porque permite evitar praticas que levam ao insucesso, bem como repetir as que
permitem o alcance do sucesso. (ENAP; MOURA, 2014).

A principal referéncia para a adogdo do gerenciamento de projetos em projetos
publicos é o Guia PMBOK® (Project Management Body of Knowledge), por tratar-se de um
referencial internacional dos processos e procedimentos bem-sucedidos e aceitos nessa area. A
literatura aponta que a dificuldade em estabelecer padrdes metodolégicos de intervengdo
concreta em estruturas e praticas organizativas no setor publico € um dos principais obstaculos
para concretizacdo de um modelo de gestdo mais eficaz. “[...] Além de uma lideranca clara e
inequivoca, a atuacdo estratégica e a presenca de métodos consistentes de intervencdo

viabilizam resultados satisfatorios e sustentaveis no longo prazo. ” (TONI, 2005, p. 8)

Uma das formas de atuacdo estratégica da Administracdo Publica brasileira diz
respeito a condugdo da politica de desenvolvimento econdmico delineada para 0 médio e longo
prazo nas Unidades da Federacdo. Cabe as denominadas Agéncias de Promocdo de



Investimentos (APIs)! a execucéo de projetos inovadores com o intuito de articular o Estado e
as organizacOes privadas, sejam nacionais ou estrangeiras, para promover oportunidades de
negocios e gerar emprego e renda, em realidades de alta complexidade e em ambiente

democratico.

Essa atuacdo complexa “exige teorias, métodos e técnicas de planejamento e de
governo muito distintas das do passado. Os gestores e seus sistemas de planejamento e direcdo
estratégica tém que se tornar mais sofisticados para poderem ser eficazes. ” (CARDOSO JR.;
COUTINHO GARCIA, 2014, p. 18). Nesse sentido, o0 Guia PMBOK orienta que 0s projetos
sdo “utilizados como um meio de direta ou indiretamente alcangar os objetivos do plano
estratégico de uma organizacdo. [...] sd0 uma maneira de alcancar metas e objetivos

organizacionais, [...] no contexto de um plano estratégico. (PMI, 2014, p. 10)

Essas instituicdes mundialmente conhecidas atuam na captacao de informacoes
sobre projetos de investimentos futuros, na interlocu¢cdo com o0s potenciais investidores, na
criacdo de uma imagem (positiva) do local de instalacdo e de operacdo do futuro
empreendimento e na viabilizacdo de servigos auxiliares para os clientes atendidos. Uma de
suas principais fungdes é a atuacdo na captura e recepc¢do do Investimento Estrangeiro Direto
(IED)2. (UNCTAD, 2008)

No ambito das agéncias de promoc¢do de investimentos, 0s projetos e seu
gerenciamento enquanto pacotes de trabalho variam desde o contato inicial para atrair um
possivel IED até sua consolidacéo enquanto empresa em atividade produtiva, podendo também
ser compreendido enquanto projetos finalisticos como Missfes Internacionais ou projetos

administrativos, como um evento ou implantagdo de um concurso publico. (INDI, 2017b)

A potencialidade de crescimento das APIs e necessidade de modernizacéo de
sua gestdo € nitida, sobretudo no que tange ao gerenciamento de acOes estratégicas voltadas
para a captacdo de novos projetos de investimento, visto que em 2016 a estimativa de entrada

de IED nas 10 maiores economias mundiais anfitrids ultrapassou a ordem de 1,073 trilhdes de

1 Ou Investment Promotion Agencies (IPAs, sigla em inglés).
2 Ou Foreign Direct Investment (FDI, sigla em inglés).
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dolares. O Brasil ocupou a 62 posi¢do mundial atraindo cerca de 50 bilhdes de dolares, cerca de
4,66% do total investido. Minas Gerais recebeu 2,377 bilhdes de dolares. (UNCTAD, 2017,
INDI, 2017b).

Para competir com agéncias internacionais pelo IED, e, considerando que todas
elas se vinculam de alguma maneira ao Estado, é importante que as APIs sediadas no Brasil
desenvolvam um modelo de gestdo moderno, mais adequado as peculiaridades das
organizagOes publicas brasileiras, baseado em cinco sistemas permanentes de gerenciamento:
“a) do planejamento estratégico; b) da padroniza¢do de procedimentos; c) do capital intelectual;
d) do ambiente de inovacdo; e) da aprendizagem continua. ” (COELHO, 2004, p. 107)

Adicionalmente, as necessidades competitivas das APIs demandam destes
instrumentos de gestdo da qualidade que abranjam todos os aspetos da exceléncia
organizacional, a fim de prestarem servicos de qualidade no seu trabalho diario. (CAF, 2013).
A melhoria continua da atuacdo, com o objetivo sistematizar a gestdo da informacédo e da

atuacdo permite as agéncias a constante avaliacdo dos resultados e objetivos almejados.

A competigdo entre governos pelo investimento estrangeiro envolve estratégias
tdo complexas quanto as adotadas pelas empresas privadas. Cada vez mais, a concorréncia se
intensifica. Cada vez mais, a atuacdo nao pode ser levada ao acaso, mas sim delinear um projeto
e o levar adiante. As Agéncias de Promocéo de Investimento lideres no mundo chegaram ao
sucesso “‘com planejamento sofisticado e direcdo estratégica segura. [...] Planejamento é
inerente ao processo de governar e um dos seus instrumentos mais essenciais” (CARDOSO JR;
COUTINHO GARCIA, 2014, p. 17).

A tarefa de atrair IED no mercado competitivo atual exige das APIs atitude ativa
e inovadora. Ativa no sentido de ndo ser passiva, inerte as transformacoes globalizantes. O
carater inovador, no sentido de buscar maior nivel de competitividade, permite as agéncias

atuarem em projetos “que resultam em melhorias nos resultados de eficiéncia, efetividade e

qualidade” (TONELLI et al., 2016, p. 63).

Desde 30 de maio de 1968 Minas Gerais conta com uma empresa estatal voltada
para a aceleragdo do desenvolvimento industrial e econdmico do estado. Naquela data, através

de um contrato social assinado entre o Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG) e
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a Companhia Energética de Minas Gerais (Cemig), nasceu o Instituto de Desenvolvimento
Industrial de Minas Gerais (INDI), com o objetivo inicial de elabora um “Plano de A¢des para

Aceleramento do Desenvolvimento Industrial do Estado” (INDI, 2010 p. 74).

N&o foi por acaso. Na época (final dos anos 60 do século XX), Minas Gerais viu
sua participagdo na economia brasileira cair e perder espaco para os estados vizinhos Sdo Paulo
e Rio de Janeiro. Um plano urgente para retomar sua parcela na producéo industrial e na renda
nacional se revelou importante e necessario. Desde entdo, ininterruptamente, o Instituto cumpre
seu papel de “promover [...] @ Economia Mineira, com enfoque no setor industrial, visando
identificar oportunidades industriais e despertar o interesse de investidores nacionais e
estrangeiros” (INDI, 2010 p. 85).

Apb6s 37 anos, no ano 2005 o INDI mudou o nome para Instituto de
Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais®, por acreditar que o desenvolvimento econémico
ndo ¢ industrial apenas, mas também esta relacionado a “reducdo das desigualdades sociais, a
sustentabilidade ambiental, o fortalecimento da democracia e o fortalecimento do capital
humano.” (INDI, 2010, p. 179).

Atualmente, ap6s quase 50 anos de atuacdo, o Instituto modernizou-se. Sua
finalidade foi revisada na ultima Reforma Administrativa implementada pelo Estado, disposto

na Lei Estadual n°® 22.287, de 14 de setembro de 2016, passando a ser o responsavel por:

Art. 3° [...] promover a execucdo de politicas de desenvolvimento que
contribuam, especialmente, para:

I — a articulagdo entre empresas privadas, investidores e a administracio
publica com vistas & atragdo de investimentos para o Estado;

Il — a reducdo das desigualdades regionais e a geracdo de empregos;

Il — o desenvolvimento da competitividade das empresas localizadas no
Estado;

IV — 0 apoio a inovacao tecnoldgica.

® Nesta monografia, a sigla “INDI”, o termo “Instituto” ¢ a expressdo “Agéncia de Promog¢io de
Investimento de Minas Gerais”, equivalem, para todos os efeitos, a “Instituto de Desenvolvimento
Integrado de Minas Geais”.
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Em 2016, o INDI absorveu dois programas tradicionais do Estado (o banco de
dados DataViva e central mineira de exportacdo Exportaminas)?, e com isso, sua linha de
atuacdo foi alem das atividades de promocdo e prospeccdo de investimentos, até entdo sua

principal atividade institucional.

Em 2017 assumiu sua atuagdo num nicho que até entdo ndo havia sido totalmente
explorado, apesar de sempre presente: o INDI é a Agéncia de Promocéo de Investimento de
Minas Gerais. (INDI, 2017a). Esta recente mudanca abre uma janela de oportunidades de
discussdo: hd um modelo de gerenciamento de projetos (GP) adotado no Instituto? Como os
agentes publicos da Instituicdo percebem o funcionamento da GP internamente? Quais as
potencialidades de aperfeicoamento? Quais caminhos podem ser propostos para um futura
adocdo e construcdo do modelo de GP proprio do Instituto? Essas e outras perguntas serdo

levantadas e contextualizadas ao longo dessa monografia.

Cada projeto de investimento atendido pelo INDI é acompanhado internamente
por um Gerente ou Analista de Promocdo de Investimentos. Para gerenciamento dos projetos
assistidos, o Instituto criou a ferramenta “Gestdo de Projetos e Investimentos — GPI”. Trata-se
de um “sistema que opera em ambiente ‘web” e gerencia os investimentos de empresas que

desejam implantar seus neg6cios no estado de Minas Gerais” (INDI, 2010, p. 187)

Uma metodologia de gerenciamento de projetos aplicada a Agéncia de
Promocdo de Investimentos de Minas Gerais possibilitara a padronizacdo de etapas comuns a
todos projetos e o caminho possivel a ser trilhado, dependendo do tipo e especificidade do
projeto desenhado. Melhorar a qualidade do servigo prestado atraveés do aumento dos indices
de produtividade nas atividades desenvolvidas nas APIs, bem como em qualquer ente da
Administracdo Publica, deve ser incorporado a cultura do trabalho. N&o h& porque manter
processos e procedimentos estanques se cada vez mais 0s resultados demonstram que o

planejamento prévio pode melhorar e agregar valor a prestacdo dos servigcos. Nesse sentido,

qualidade é uma imposicdo intrinseca ao trabalho publico, portanto deve ser
estimulada com o uso de metodologia e ferramentas adequadas, que induzam
a participacdo e o compromisso dos funcionérios com os resultados do
trabalho coletivo. O gerenciamento por indicadores deve ser uma forma de

# Os programas serdo detalhados na se¢éo 3.2 dessa monografia.
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evidenciar, com base em dados e fatos, a eficacia da gestdo publica. Mas, essa
pratica deve estar centrada nos executores das atividades, sob pena de
diminuirmos a responsabilidade pelas ac@es, inibirmos a iniciativa e
perdermos Varias oportunidades de melhoria. (TONI, 2005, p. 07)

Como qualquer outra empresa produtiva, seus resultados positivos no
desenvolvimento econdémico aumentaram também seus concorrentes na atividade de captacdo
do IED. Sejam instituicdes privadas ou publicas, com especialidades distintas, atuantes na
promocdo de investimentos, prospeccdo de investidor estrangeiro e apoio ao exportador
brasileiro, hd mais de uma dezena de instituicdes destinadas a conducdo do desenvolvimento

econdmico, no ambito federal, estadual e municipal.

A partir deste panorama, tem-se que tanto o processo de promocdo de
investimentos quanto o de exportacdo de produtos nacionais sdo passiveis de agenciamento
publico e de melhoria continua de procedimentos. A gestdo de projetos e o planejamento
estratégico fornecem ferramentas efetivas para que as agéncias de promocdo de investimentos
brasileiras agreguem valor a atuacdo e possam competir com agéncias do mundo inteiro na

busca de novos investimentos estrangeiros diretos para o Brasil.

A escolha desse tema de monografia se deu apds o autor participar da disciplina
de gerenciamento de projetos do curso de especializacdo em Administracdo Publica da
Fundacdo Jodo Pinheiro, onde algumas perguntas motivaram a busca de respostas, consolidadas
neste trabalho: seria adequada uma proposta de metodologia de GP para a Agéncia de Promocéo
de Investimentos de Minas Gerais? Em que medida outros modelos de GP recentemente
adotados pela Administracdo Publica e experiéncias de outras agéncias de promogdo de
investimentos localizadas no Brasil tém a contribuir para a proposicdo de um modelo
condizente com a realidade atual da Agéncia? Qual a percep¢do de agentes chave sobre essa
possibilidade? Quais as potencialidades e desafios? Quais caminhos e trilhas poderiam ser

seguidos?

Assim, o objetivo geral deste trabalho é apresentar as percepcdes de agentes
chave da Agéncia de Promocéo de Investimentos de Minas Gerais - INDI sobre caminhos para
a ado¢do de uma metodologia de gerenciamento de projetos prdpria, tendo em vista modelos
de GP recentemente adotados pela Administracdo Publica e experiéncias de outras agéncias de

promocao de investimentos localizadas no Brasil.
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S&o objetivos especificos desta monografia:

a) realizar pesquisa documental em relatérios de gestdo de agéncias publicas de
promogéo de investimentos associadas a Associagdo Mundial de Agéncias
de Promocdo de Investimentos - WAIPA e identificar seus modelos de
gerenciamento de projetos adotados;

b) identificar as agéncias cujo modelo de gerenciamento de projetos tenha
relagdo com o modelo de atuagdo do INDI;

c) conhecer o funcionamento, a estrutura organizacional e a linha de atuacéo do
INDI na area de gerenciamento projetos;

d) revisar as teorias e metodologias recentes de gerenciamento de projetos;

e) levantar as percepgdes de agentes chave do INDI sobre caminhos possiveis

para a ado¢do de uma metodologia de gerenciamento de projetos propria.

Para isso, essa pesquisa, de cunho qualitativo, utilizou como procedimentos
técnicos: levantamento bibliografico e documental aprofundando o conhecimento sobre o tema
do gerenciamento de projetos e da atuacdo das Agéncias de Promocdo de Investimentos;
entrevistas semiestruturadas com funcionarios chave do INDI, tais como Gerentes de geréncias
relacionadas a Gestdo de Projetos, Analistas de Promog¢do de Investimentos e Técnicos
Administrativos que atuam com GP no ambito do Instituto, com experiéncia pratica e/ou
académica em gerenciamento de projetos. As entrevistas coletaram informacgdes sobre a

viabilidade de se implantar uma metodologia de gerenciamento de projetos para o INDI.

Em relacdo a sua estrutura, esta monografia subdivide-se em seis secoes,
incluindo esta introducdo. Na segunda secdo, apresenta-se as Agéncias de Promocdo de
Investimentos brasileiras e suas metodologias de gerenciamento de projetos. Na terceira se¢éo
o Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais — INDI é apresentado. Na quarta
secdo o referencial tedrico é colocado em debate, discutindo-se os conceitos de projetos,
gerenciamento de projetos e metodologias preconizadas pelo PMBOK. Na se¢do 5 sdo
apresentados os dados das entrevistas e as percepcdes dos entrevistados sobre a possivel adogado
de um modelo de gerenciamento de projetos préprio para o INDI. A secdo 6 apresenta as

consideracdes finais, juntamente com as limitaces da pesquisa e sugestao de trabalhos futuros.
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2 AGENCIAS DE PROMOGCAO DE INVESTIMENTO

Neste capitulo sera abordada a conceituacdo de agéncias de promocdo de
investimentos e serdo apresentadas as agéncias brasileiras. Num segundo momento, serdo
aprofundadas trés agéncias que tém atuacdo semelhantes ao INDI. Finalmente, seréo detalhadas
as caracteristicas institucionais da agéncia de promogdo de investimentos de Minas Gerais e

suas recentes mudangas estruturais.

2.1 Agéncias de Promocéao de Investimento: breves consideragdes

As agéncias de promoc¢do de investimento - APIs (investment promotion
agencies — IPAs, sigla em inglés) sdo instituicdes mundialmente conhecidas por atuarem na
captacdo de informacGes sobre projetos de investimentos futuros, na interlocu¢cdo com o0s
potenciais investidores, na criacdo de uma imagem (positiva) do local de instalacdo e de
operacdo do futuro empreendimento e na viabilizacdo de servicos auxiliares para os clientes
atendidos. Uma de suas funcdes € a atragdo de investimento estrangeiro direto (IED), ou foreign
direct investment (FDI, sigla em inglés). (UNCTAD, 2008)

Em linhas gerais, a atuacdo das agéncias de promocao de investimento esta na
maior parte do tempo associada a atracdo de IED, seja verificando a qualidade do cenario
propicio para o investimento ou o tamanho do mercado possivel para o projeto de investimento.
Os orcamentos financeiros das APIs precisam estar além de um nivel minimo, capaz de suportar
0s crescentes desdobramentos associados a maioria das atividades de promogéo. (MORISSET;
ANDREWS-JOHNSON, 2004)

Os escopos, acoes e abrangéncia das APIs vém se ampliando sistematicamente,
auxiliando empresas a se inserir internacionalmente, desenvolvendo mecanismos especificos
de suporte, ndo somente de busca ou concessdo de renlncia e incentivo fiscal, mas também de
desenvolvimento competitivo, com objetivo de posiciona-las competitivamente em cadeias
globais de valor e proporcionar ganhos de produtividade e lucratividade. (COELHO; ROCHA,
2013)

A eficiéncia de uma API depende fortemente do ambiente de negdcios do pais,

obtendo melhores resultados na medida em que o pais melhora os indices de investimento e 0s
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niveis de desenvolvimento. A defesa de politicas aparenta ser uma funcdo eficaz para a
promocdo de investimentos, seguida pela construcéo de imagens e pelo servigo aos investidores.
Os mecanismos de comunicagdo junto ao setor publico, bem como a participacdo do setor
privado, contribuem para aumentar a visibilidade e a credibilidade das APIs e assim reforcar a
eficdcia na atracdo de IED, tanto para promocdo da inser¢do internacional de empresas
domésticas em outros mercados quanto para atracdo de investimentos estrangeiros para
mercados nacionais. (MORISSET; ANDREWS-JOHNSON, 2004; COELHO; ROCHA, 2013)

A atuacdo contemporanea das APIs busca ndo s6 o desenvolvimento industrial,
mas também viabilizar o processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras e a atracdo
constante de empresas estrangeiras e 0 consequente capital internacional. O processo
internacionalizacdo envolve o0 aumento das exportacGes, o incentivo a inovacao de todo tipo e
a melhoria do ambiente de negdcios locais. As agéncias de promocao de investimentos voltadas
também para a exportacdo realizam acgdes diversificadas de promocdo comercial que visam
promover as exportacdes e valorizar os produtos e servigos brasileiros no exterior (APEX-
BRASIL, 2017).

E, em relacdo a atracdo de investidores estrangeiros, a atuacdo das agéncias
envolve além da captacdo, a prospeccdo, 0 acompanhamento de investidores ja instalados, a
expansdo dos negdcios, acordos de cooperacdo técnica, bem como geracdo de emprego e de
renda. Para alcancar indices de sucesso na tarefa de atrair IED, as agéncias dependem
fortemente do ambiente de negdcios do pais/estado, “obtendo melhores resultados na medida
em que o pais melhora os indices de investimento e os niveis de desenvolvimento”
(MORISSET; ANDREWS-JOHNSON, 2004, p. 4).

A Associacdo Mundial de Agéncias de Promocao de Investimentos (WAIPA) é
a maior entidade representativa das Agéncias de Promog&o de Investimentos na esfera mundial.
Foi criada na Genebra/Suica em 1995 com o objetivo de proporcionar as agéncias de promogéo
de investimentos “a oportunidade de estabelecer uma rede e de trocar boas praticas em matéria
de promocéo de investimentos, [...] promovendo e desenvolvendo a cooperagéo entre as APIs

[...] e a utilizagdo facilitada de sistemas de informagdes e dados”. (WAIPA, 2010)

Desde a sua criagdo, a WAIPA tem representado um nimero cada vez maior de

agéncias membros. Atualmente, a WAIPA conta com 170 membros de 130 paises. No Brasil,
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sdo associados @ WAIPA, além do Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais
(INDI), a Agéncia de Fomento do Estado de Mato Grosso (MT FOMENTO), a Agéncia de
Promocdo de Investimentos do Rio de Janeiro (Rio Negdcios), a Confederacdo Nacional da
Industria (CNI), a Agéncia Parana de Desenvolvimento (APD), a Agéncia Paulista de Promocéo
de Investimentos e Competitividade (Investe SP) e a Agéncia Brasileira de Promocdo de
Exportagdes e Investimentos (Apex-Brasil).

As sete agéncias associadas a WAIPA no territorio brasileiro serdo apresentadas
a seguir, considerando sua vinculagdo com o estado, o regime juridico instituido e as finalidades

estatutarias desempenhadas.

2.2 APIs no Brasil

No Brasil, algumas dezenas de instituicbes atuam em atividades de atracéo ao
investidor estrangeiro e captacdo do IED, além de promocao da insercdo internacional de
empresas nacionais, sejam privadas ou publicas, com especialidades distintas. Conforme
apresentada na Figura 1, as APIs vinculam-se estruturalmente as esferas de governo federal,
estadual ou municipal, podendo ser representada também por institui¢cdes ligadas ao Sistema S
(SESI, SENAI, SEBRAE) ou Federacdo das Industrias (FIEMG, FIRJAN, CNI). As principais
atuacdes das agéncias com relacdo a atracdo do IED variam de acordo com o contexto em que
foram criadas e/ou estdo vinculadas ao estado, podendo estar focada diretamente no

atendimento de qualquer possivel investidor como também localizar um investidor especifico

para um determinado ramo da economia, em uma determinada regido (CNI, 2014).

Apesar de atuarem de maneira sistematizada e independente, algumas acdes das
APIs podem se confundir ou sobrepor, como por exemplo a atuacdo da Rede Brasileira de
Centros Internacionais de Negocios (Rede CIN) com a atuacdo das Agéncias de
Desenvolvimento de Investimentos estaduais, bem como o atendimento da APEX-Brasil e 0

realizado por outros 6rgdos publicos/privados.
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Figura 1 — Agéncias de promocéo de investimento no Brasil

Representacao

Principal atuagdo em IED

+ Atuacéo do MDIC em paralelo 8 APEX
+ Ministério de Relagoes Exteriores através das SECOMs
(Setor de Promocao Comercial)

Governo
Federal

« Area de atragdo de investimento, ambito nacional — DF

APEX Brasil « Unidades de Atendimento regionais em parceria com
Rede CIN (UA's)

- Secretarias de Desenvolvimento (ADDIPER-PE,
SEDES-ES, SEPROTUR-MS) ou da Indiistria (SEIM-
PR, SIC-GO)

+ Agéncias de desenvolvimento e Investimento (ADECE-
CE, AGDI-RS, Invest SP - SP, Rio Negdcios - RJ)

Governo
Estadual

+ Casas do Sistema Industrias (SENAI, INDI- CE)
Federacio * Rede CIN

das industrias + Departamentos internos (i.e. Area econémica, Conselhos

tematicos)

+ Céamaras de Comércio
Outros Orgao + Consulados e embaixadas
publicos e + Agéncias Privadas (Terra Roxa — PR)

privados + Agéncias Internacionais (JETRO)

Fonte: CNI, 2014.

- Recepcao (porta de entrada) e repasse de investidores

estrangeiro

+ Atividades de promogdo através das embaixadas e

consulados

+ Disseminacio de expertise em apoio e promogéo de |IED
+ Promogéo de oportunidades de investimento no exterior
+ Direcionamento de investidores para agencias regionais
- Concessao de incentivos fiscais e tributarios

+ Autorizagées ambientais e legais

+ Fornecimento de informagdes macroecondmicas

+ Intermediac&o dos investidores com empresarios /

inddstrias para eventos

+ Fornecimentos de dados da industria
+ Apoio operacional (Logistica)

+ Recep¢ao e encaminhamento de investidores para

agentes mais competentes

+ Suporte especializado
+ Representacéo do pais promovendo um suporte mais

familiarizado

Conforme apresentado na figura 1 e discutido anteriormente, a principal

atividade-fim das APIs estdo relacionadas a atracdo de IED. Isso porque, em 2016, por exemplo,

a estimativa de entrada de investimento estrangeiro direto nas 10 maiores economias anfitrias

ultrapassou a ordem de 1,073 trilhGes de ddlares. O Brasil ocupou a 62 posi¢cdo mundial com

atraindo cerca de 50 bilhGes de dolares, cerca de 4,66% do total investido, conforme

apresentada na Figura 2 (UNCTAD, 2017).

Figura 2 — Investimento estrangeiro direto estimado em 2016

(Billions of US dbh’ars)

United States
United Kingdom
China

Hong Kong, China
Singapore

Brazil

France
Netherlands
Australia

India

Fonte: UNCTAD, 2017.
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Alguns fatores contribuem para que o Brasil figure anualmente entre os 10 mais
importantes receptores de IED, entre eles:

i) a dimensdo do mercado interno; ii) a equiparacdo, na Constituicdo, da
empresa estrangeira em relacdo a empresa nacional; e iii) a abertura unilateral
de setores ao capital estrangeiro, como petroleo e gas, telecomunicagdes,
portos e, mais recentemente, o setor de saude. (BIASUTTI; PANZINI, 2016,

p. 4)

Em Minas Gerais, os indicadores de recepcao de IED séo fornecidos anualmente
pelo Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais (INDI), a agéncia de promocao
de investimentos do estado. Em 2016, o estado recebeu cerca de 2,377 bilhdes de dolares de
investimentos, entre as empresas que assinaram Protocolo de Intengdes de investimento com o
Governo de Minas Gerais, as que tiveram a implantacdo efetivamente iniciada e as que se
encontram em atividade produtiva - ou prestando os servicos a que se propde, com faturamento.
(INDI, 2017b). Verificando o tamanho do mercado de IED apresentado na Figura 2, é possivel
inferir que o potencial de crescimento de negdcios pode aumentar consideravelmente no solo

mineiro.

A competicdo entre os governos pelo investimento estrangeiro envolve
estratégias tdo complexas quanto as adotadas pelas empresas privadas. Cada vez mais, a
concorréncia se intensifica. Na auséncia de indicadores prontos, tais como lucro ou retorno
sobre o capital, as APIs tém desenvolvido medidas especificas para padronizacdo da atuacéo e
avaliacdo de desempenho da atuagdo. Um levantamento da UNCTAD realizado em 2000
revelou que a maioria das APIs afirmam que ndo dispdem de indicadores de desempenho claros,

qualitativos ou quantitativos, para avaliar as suas realizagdes. (UNCTAD, 2008)

A atuacdo das APIs no Brasil varia de acordo com a vinculagdo destas com o
estado, o regime juridico que as constitui e suas finalidades estatutarias. O Quadro 1 apresenta
as principais caracteristicas institucionais das sete agéncias membras da WAIPA, no que diz
respeito a vinculacdo da agéncia com estado, o regime juridico constituinte e a finalidade

estatutaria da agéncia.
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Quadro 1 — Caracteristicas das Principais Agéncias de Promoc&o de Investimentos no Brasil

Continua

Agéncia de | Vinculacdo com o | Regime Finalidade

Promogéao Estado Juridico Estatutéria
Agéncia Brasileira | Unidade Jurisdicionada | Associacdo civil, | Promover as exportacGes
de Promocdo de | do MDIC — Ministério | de direito privado, | brasileiras e investimentos,
Exportacoes e | do Desenvolvimento, | sem fins | assim como a
Investimentos - | Industria e Comércio | lucrativos, de | internacionalizacédo de
Apex-Brasil. Exterior, em | interesse coletivo | empresas publicas e privadas
cooperagdo com o |e de utilidade | brasileiras, por meio da
Poder Publico, através | publica, instituida | pesquisa, de formagdo e
de contrato de gestdo | por Decreto, sob a | capacitacéo, do

firmado com a Unido. | forma de Servico | desenvolvimento

Social Autdnomo. | institucional, dentre outras

acles, observada a politica
nacional de desenvolvimento.

Agéncia de
Fomento do Estado
de Mato Grosso
S/A - MT Fomento.

Unidade administrativa

e orcamentéaria
vinculada legal e
estatutariamente a
Secretaria de

Desenvolvimento
Econdmico — SEDEC
do Estado do Mato
Grosso.

Sociedade
andnima de
economia mista.

Execucdo da politica de
investimentos do Estado de
Mato Grosso, contribuindo
para a aceleragdo do
desenvolvimento sustentavel
do Estado, estimulando a
realizacdo de investimentos, a
criagdo de emprego e renda, a
modernizagdo das estruturas
produtivas, o aumento da
competitividade estadual e a
reducdo das desigualdades
sociais e regionais. E também
0 banco de desenvolvimento
do Estado, oferecendo acesso
a crédito, fomentando
negdcios, empreendedorismo
e competitividade.

Agéncia Parana de
Desenvolvimento —
ADP.

Vinculada, por
cooperacéo, a
Secretaria de Estado do
Planejamento e

Coordenacdo Geral —
SEPL do Estado do
Parana.

Entidade privada,

sem fins
lucrativos, de
interesse e
finalidade

publicos, sob a
modalidade de
Servico social
auténomo,

instituida por Lei
Estadual.

Promover a articulacdo entre o
estado e as organizacOes
privadas, sejam nacionais ou
estrangeiras, para promover
oportunidades de negdcios e
gerar emprego e renda;

Auxiliar ~ 0os  municipios
paranaenses no atendimento
ao investidor e no
desenvolvimento do  seu
ambiente de negocios.
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Continua
Agéncia de | Vinculacdo com o | Regime Finalidade
Promocao Estado Juridico Estatutaria
Agéncia Paulistade | Vinculada a Secretaria | Servigo Social | Consecucdo de politicas de

Promocéo de
Investimentos e
Competitividade -
Investe Séo Paulo.

de  Desenvolvimento
Econbmico, Ciéncia,
Tecnologia e Inovagéo
(SDECTI) do Estado de
Séo Paulo.

Autbnomo, criado
por Lei Estadual,
com personalidade
juridica de direito
privado, sem fins
lucrativos, de
interesse coletivo

desenvolvimento,

especialmente as que
contribuam para promocéo de
investimentos, aumento das
exportacbes, incentivo a
inovacdo e melhoria do
ambiente de negocios no

e de utilidade | Estado de Séo Paulo.
publica.
Agéncia Rio | Patrocinada pela | Associagdo civil | Seu papel principal é o de
Promocdo, Meio | Prefeitura do Rio de | sem fins | incentivar e dar suporte a
Ambiente e | Janeiro. lucrativos, novos projetos relacionados a
Desenvolvimento mantida pelo | grandes eventos esportivos na
Urbano - Agéncia Sebrae-RJ, cidade do Rio de Janeiro,
R10O Negécios. Cavalcante Ramos | atuando em quatro frentes:

Advogados, Promocéo Comercial,

Fecomércio-RJ, Facilitacdo; Inteligéncia de

CDL Rio, | Negdcios;  Ambiente  de

Bradesco Seguros | Negdcios.

e Previdéncia. Atualmente, trabalha com
agendas voltadas para eventos
de parceiros e apoiadores.

Confederacéo Prerrogativa de | Associacdo Representacdo, estudos e
Nacional da | estipular contribui¢Ges | sindical de grau | coordenagdo dos interesses
Industria — CNI. e de receber | superior, das categorias econémicas da

contribuigdes sindicais
legais (outras
entidades).

indlstria;

Coordena nacionalmente a
Rede Brasileira de Centros
Internacionais de Negdcios
(Rede CIN), num esforco
conjunto entre os Sistemas S,
a CNI e as FederacBes das
Indlstrias  estaduais  para
internacionalizagéo de
empresas brasileiras.
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vinculagéo a Secretaria
de Governo.

Estadual,
constituida sob a

Conclui

Agéncia de | Vinculacdo com o | Regime Finalidade

Promocao Estado Juridico Estatutaria
Instituto de | Integra a | Pessoa juridica de | Promover a execuc¢do de
Desenvolvimento Administracdo Publica | direito  privado, | politicas de desenvolvimento
Integrado de Minas | Indireta do  Poder | sem fins | que contribuam,
Gerais — INDI. Executivo do Estado de | lucrativos, especialmente, para a
Minas Gerais, por | instituida por Lei | articulagdo entre empresas

privadas, investidores e a
administracdo publica com

forma de | vistas &  atracdo  de
Sociedade investimentos para o Estado;
Simples. reducdo das desigualdades

regionais e a gQeragdo de
empregos; o desenvolvimento
da  competitividade  das
empresas  localizadas no
Estado e 0 apoio a inovagdo
tecnoldgica.

Fonte: APD, 2017; APEX-BRASIL, 2017; CNI, 2008; 2017; INDI, 2017b; INVESTE SAO PAULO,
2016; MT FOMENTO, 2015; RIO NEGOCIOS, 2016.

Considerando o exposto no Quadro 1, verifica-se que ha agéncias que promovem
acles de interesse do desenvolvimento do estado, identificando “novas oportunidades de
investimento e desenvolvimento; [...] promocao e divulgacao, junto a investidores potenciais,
de oportunidades e projetos econdmicos de interesse do Estado” (MT FOMENTO, 2015, p. 5)
e a0 mesmo tempo exercem concomitantemente a fungdo de banco de desenvolvimento,
oferecendo acesso a crédito, fomentando negocios, empreendedorismo e competitividade,

como a MT Fomento.

Ha também aquelas, como a Rio Negocios, criadas com propdsitos especificos,
COmMO assessorar as empresas que buscaram a cidade do Rio de Janeiro em virtude dos grandes
eventos esportivos que aconteceram nos ultimos anos: Copa das Confederagdes (2013), Copa
do Mundo (2014), Jogos Olimpicos e Paraolimpicos (2016). Outras, como a CNI, oferecem,
por intermédio das Federacdes das Industrias dos Estados e do Distrito Federal que Ihe forem
filiadas, “a assessoria necessaria a empresas de pequeno e médio porte para se langarem no
mercado internacional”, por “profissionais com comprovada experiéncia em comércio exterior”

(CNI, 2017).
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Por fim ha aquelas que atuam especificamente para promocao de investimentos,
aumento das exportagdes, incentivo a inovacdo e melhoria do ambiente de negdcios no territério
do estado. Essas agéncias, como a APD, Apex-Brasil, INDI e Investe S&o Paulo, embora ndo
sejam concorrentes, disputam a mesma parcela de investimento estrangeiro direto. Para fins de
aprofundamento, detalharemos na secéo seguinte as trés agéncias de promocéo de investimento
membros da WAIPA que tem atuacdo similar a agéncia de promocéo de investimento de Minas
Gerais e seu gerenciamento de projetos, considerando vinculacdo com o Estado, regime juridico

e finalidade estatutaria.

2.3 APD

A Agéncia Parana de Desenvolvimento (APD) é uma entidade privada, sem fins
lucrativos e de interesse e finalidade publicos, sob a modalidade de servico social autbnomo,
instituido em Assembleia Legislativa pela Lei 17016 de 16 de dezembro de 2011, vinculada,
por cooperacdo, a Secretaria de Estado do Planejamento e Coordenacdo Geral — SEPL do

Estado do Parana.

Tem como objetivos, dentre outros (APD, 2017):

a)  aarticulacdo entre o estado e as organizagGes privadas, sejam nacionais
ou estrangeiras, para promover oportunidades de negdcios e gerar emprego e
renda;

b)  oauxilio aos municipios paranaenses no atendimento ao investidor e no
desenvolvimento do seu ambiente de negdcios;

c)  aatracdo de novos investimentos, nacionais ou estrangeiros, bem como
a promocéo;

d) o estimulo & expansdo das empresas j& instaladas na regiéo;

e)  oacompanhamento e o desenvolvimento da atividade empresarial ap6s
a instalacdo da empresa;

f) a prospecgdo, no Brasil e no exterior, de oportunidades de
investimentos no Estado.

A Lei 17016/2011 que dispGe sobre as atribuicdes da APD, define no Artigo 1°,

paragrafo 4° e 5° o documento Contrato de Gestdo como

0 instrumento técnico-juridico, formal, de direito civil, celebrado entre o
Governo do Estado, com a interveniéncia da Secretaria de Estado do
Planejamento e Coordenagéo Geral, e a APD. [...] O Contrato de Gestdo [...]
discriminar as atribuic@es, responsabilidades e obriga¢6es do Poder Publico
e da entidade, com vistas a formagao de parceria entre as partes.
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O Contrato de Gestéo celebrado em 2016 entre a APD e o Governo do Estado
do Parana prevé no Plano de Trabalho do ano a execucédo de 7 (sete) diferentes projetos com
vista ao alcance dos objetivos institucionais da entidade. Cada um dos planos de acdo dos
projetos detalha: Objetivos do Projeto (0 que); Justificativa (por que); Vigéncia do Projeto;
Metas do Projeto; AcOes Descritivas para Alcance das Metas; Produtos e A¢des do Projeto;
Cronograma de Entrega dos Produtos.

Tomemos como exemplo o Projeto 001/2016 - Programa de Desenvolvimento
do Setor Automotivo. Trata-se de um projeto de investimento em um setor especifico. O Plano
de Trabalho indica 7 (sete) objetivos do projeto, 5 (cinco) metas, e para cada meta define até
10 (dez) acGes e produtos com data prevista de entrega (vide Anexo 1). O acompanhamento e
monitoramento de acdes e de execucdo dos indicadores e metas definidos nos objetivos
estratégicos, além da execucdo orcamentaria da entidade, é apresentado no Relatério Semestral
de Atividades.

O documento Relatorio Semestral de Atividades do 1° Semestre 2016 destaca
que a partir de 2015 a APD “passou por uma forte reestruturagdo estratégica, administrativa e
financeira” (p. 6), reformulou o organograma da institui¢do e aprovou o Plano Estratégico 2015
- 2020, elegendo as “prioridades ¢ objetivos a serem perseguidos no periodo e distribuidos em
4 perspectivas centrais: (i) Pessoas e Infraestrutura; (ii) Processos (com orientacdo ao mercado
e focado no investidor); (iii) Focos de atuacdo e (iv) Competitividade do Parand em
Investimento Direto.” (APD, 2016, p. 7)

Além disso, o documento ressalta que a fim de “diversificar suas fontes de
receitas, visando reduzir sua dependéncia dos repasses orcamentarios do Estado, logrou éxito
na venda de dois Programas Municipais de Atracdo de Investimentos (PMAI) ”, passando a ser
considerada, de acordo com informagdes da Agéncia, por “organizagdes ligadas a atragdo de

investimentos, como uma melhor pratica. ” (APD, 2016, p.7)

Em 2016, assim como o INDI, a APD também assumiu um programa que até
entdo ndo fazia parte do seu escopo de atividades, o Programa Parana Competitivo. Nesse

programa, a agéncia APD é responsavel por:
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todo o esforgo de prospeccdo de novos investimentos; apoio ao investidor no
encaminhamento de seus pleitos junto ao Estado do Parana; avaliacdo dos
impactos econdmicos e sociais de cada um dos projetos; encaminhamento dos
pleitos tributarios para a anélise e definicdo da SEFA; e acompanhamento e
averiguagdo dos investimentos instalados sob a égide do programa. (APD,
2016, p.7)

Para desenvolvimento do programa, a agéncia desenhou um modelo de
gerenciamento dos seus projetos de investimentos atendidos, dividindo em quatro etapas
ascendentes: 1. Modelagem do Projeto; 2. Escolha da Localidade; 3. Implantacdo do Projeto;

4. Aftercare. A figura 3 apresenta as etapas do gerenciamento e as a¢des de cada etapa.

Figura 3 — Etapas do projeto de apoio ao investidor — Programa Parana Competitivo — APD
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Fonte: APD, 2017.

Por fim, a APD entende que, para que seja bem-sucedida sua atuagdo na atragédo
do IED, é preciso “melhorar os servi¢gos aos investidores, incluindo prazos de resposta; [...]
investir na agéncia dando condigdes operacionais, institucionais e financeiras para competir;
fortalecer sua governanca e protagonismo; e estabelecer politicas e visdo de longo prazo. ”
(APD, 2016, p. 8)
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A atuacdo da APD é similar a atuacdo do Instituto de Desenvolvimento Integrado
de Minas Gerais e serd parametro para a analise das percep¢des e caminhos possiveis de criacdo

de uma metodologia de gerenciamento de projetos propria para esse Instituto.

2.4 Investe Sdo Paulo

A Agéncia Paulista de Promocéo de Investimentos e Competitividade (Investe
Sdo Paulo) € um Servico Social Auténomo, criado pelo Decreto Estadual n°® 53.766, de 5 de
dezembro de 2008, cuja instituicdo foi regulamentada pela Lei Estadual n® 13.179, de 19 de
agosto de 2008.

A Investe Sdo Paulo possui personalidade juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, de interesse coletivo e de utilidade publica, que tem por competéncia principal a
consecucdo de politicas de desenvolvimento, especialmente as que contribuam para promogao
de investimentos, aumento das exporta¢des, incentivo a inovacdo e melhoria do ambiente de

negocios no Estado de Sdo Paulo.

A Agéncia fornece, gratuitamente, informacGes estratégicas que ajudam os
investidores a encontrar os melhores locais para seus negocios, prestando assessoria ambiental,
tributaria e de infraestrutura, facilitando o relacionamento das empresas com instituicdes

governamentais e concessionarias de servicos publicos.

Estdo ainda entre as atribui¢des da Investe Sdo Paulo prospectar novos negocios,
recepcionar delegacOes estrangeiras, promover a imagem de S&o Paulo no Brasil e no exterior
como principal destino de empresas na América Latina e propor ao Governo do Estado politicas
que contribuam para a melhoria da competitividade de Sdo Paulo. Desde 2015, por meio do
Decreto n®61.222 de 16 de abril de 2015, a Investe S&o Paulo passou a ter mais duas atribuigdes:
prestacdo de apoio a exportacdo do produto paulista e atuagdo como entidade gestora de Parque

Tecnologico.

A instituicdo estd vinculada a Secretaria de Desenvolvimento Econémico,
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SDECTI) do Estado de S&o Paulo pelo Contrato de Gestéo n°
13/2014. Este contrato apresenta 0s objetivos, metas e indicadores que direcionam as atividades
da Investe Sdo Paulo. (INVESTE SAO PAULO, 2017, p. 8)
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O documento Relatério de Execucdo de Atividades Técnicas detalha as
atividades realizadas pela Investe S&o Paulo anualmente. Além de prestar contas aos Poderes
Executivo e Legislativo e a sociedade da aplicacdo dos recursos que recebe da Administracéo
Publica Estadual para realizacdo das atividades da Agéncia, demonstrando os resultados
obtidos, o documento sistematiza informagdes de acompanhamento e monitoramento sobre a
execucdo dos objetivos, metas e indicadores presentes no Contrato de Gestdo n° 13/2014.
(INVESTE SAO PAULO, 2017)

A Missdo, Visao e Valores da Investe Sdo Paulo estd de acordo com as agéncias
de promocéo de investimentos de todo o mundo e sera parametro para a analise das percepcdes
e caminhos possiveis de criacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos propria para

o INDI, apresentada nessa monografia.

Missdo: Desenvolver o Estado de S&o Paulo por meio da promogédo de
investimentos, aumento das exporta¢des, incentivo a inovagdo e melhoria do
ambiente de negécios.

Visdo: Ser referéncia na promogdo de investimentos, incentivando as
exportacBes e as praticas inovadoras para o desenvolvimento econémico e
sustentavel do Estado de S&o Paulo.

Valores: A Investe S&o Paulo acredita que para alcancar seus objetivos e guiar
suas agdes, sua equipe precisa ter: comprometimento, moralidade,
transparéncia, credibilidade, impessoalidade, pré-atividade, legalidade e
trabalho em equipe. (INVESTE SAO PAULO, 2017, p. 11)

O Relatorio apresenta dados de execucdo das atividades, processos,
planejamento estratégico e demais atividades que impactam a busca pelos objetivos estratégicos
e misséo da Investe S&o Paulo. Trata-se do mecanismo (publicado) de acompanhamento dos
indicadores vigentes no Contrato de Gestdo, alinhado ao Planejamento Estratégico Basico
2016-2019. A cadeia de valor da Investe Sdo Paulo retrata os macroprocessos das atividades
primarias/finalisticas e das atividades secundarias/suporte (Figura 4). Os principais objetivos
estratégicos da instituicdo de acordo com as metas estabilidades no Contrato de Gestdo sao
monitoradas atraves de 2 indicadores: n° de empregos diretos e valor do investimento (em

Reais).

A equipe de Inteligéncia Estratégica da instituicdo acompanha, monitora e audita
os indicadores referentes ao cumprimento dos objetivos e metas vigentes do Contrato de Gestéo
n° 13/2014, delineados no Mapa Estratégico do Biénio (Figura 5). Cada objetivo & composto

por indicadores e a execugdo das metas com as respectivas memorias de célculo séo
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acompanhadas mensalmente pela Diretoria Executiva e consolidadas anualmente no relatério

de gestéo.

Figura 4 — Cadeia de Valor da Investe Sdo Paulo
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Fonte: Investe Sdo Paulo, 2017.

Figura 5 — Mapa Estratégico da Investe Sdo Paulo
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Fonte: INVESTE SAO PAULO, 2017.

O documento Contrato de Gestdo, firmado entre a Investe Sdo Paulo e a

Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo, institui 6 (seis)
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objetivos, 18 (dezoito) indicadores e 18 (dezoito) metas que foram executadas ao longo do
Biénio 2014-2016 (prazo de vigéncia do Gltimo Contrato de Gest&o). (INVESTE SAO PAULO,
2017)

A Investe Sdo Paulo adota os seguintes conceitos no que se refere aos projetos
de investimento acompanhados de empresas que tém o Estado de Sdo Paulo como destino
potencial de IED:

Fases do Projeto: [...] Em geral, a fase contempla o ciclo de planejamento,
execucdo, monitoramento, controle e finalizac&o dos projetos de investimento
das empresas atendidas.

a) Pré-projeto: Projeto [...] que ja tenha sido apresentado a Investe Séo
Paulo e esteja demandando alguma ag&o da agéncia.

b)  Projeto em Negociacdo: Projeto de investimento em que o investidor
ainda ndo tenha decidido pelo Estado [...] e esteja demandando os servigos da
agéncia.

C) Projeto em Implantacdo: Projeto em que o investidor ja tenha escolhido
o Estado [...] e a area para instalacdo da sua planta produtiva e demanda os
servigos da agéncia.

d)  Projeto em Aftercare: Projeto em que a empresa ja tenha iniciado a
operacdo. A Investe Sdo Paulo monitora e acompanha a empresa a fim de
verificar se existe alguma demanda. (INVESTE SAO PAULO, 2017, p. 27-
28)

Além disso, a Investe Sdo Paulo classifica a situacdo dos projetos de
investimento acompanhados de acordo com a evolugdo do processo decisorio nas empresas
apoiadas pela agéncia, possibilitando “identificar se os investidores estdo se deparando com
problemas durante a implantacdo do projeto que requeiram a intervencdo da Agéncia”

(INVESTE SAO PAULO, 2017, p. 28).

Por fim, a Investe S&o Paulo conduz atividades de ““carater mais sistémico, com
escopo de atuacdo abrangente se comparado aos projetos de investimento apoiados”,
gerenciando consultorias, denominadas projetos estruturantes, em que suas diversas areas de
atuacdo (Ambiental, Infraestrutura, Tributario) realizam interlocucdo com os diversos 0rgaos
de Governo, “visando criar ou melhorar a competitividade e o0 ambiente de negdcios no Estado
de S&o Paulo [...] e a criagdo ou ao aprimoramento de um ambiente de negdcios favoravel para
determinada atividade econémica” (INVESTE SAO PAULO, 2017, p. 40-41).

Nota-se, pelo Relatorio de Gestédo, que ndo ha mencdo a alguma metodologia de
gerenciamento de projetos no ambito da Investe S&o Paulo. Apesar disso, a agéncia associa a
atuacdo ao mapa estratégico e suas cadeias de valor ao direcionamento das a¢fes de promocao



30

de investimento e atracdo do IED, e, por isso, tem relagdo com o modelo de atuagéo do INDI e
com a analise das percepcbes e caminhos possiveis de criacdo de uma metodologia de

gerenciamento de projetos propria para o INDI, apresentada nesta monografia.

2.5 Apex-Brasil

A Agéncia Brasileira de Promoc¢do de Exportacdes e Investimentos - Apex-
Brasil é uma associacao civil, de direito privado, sem fins lucrativos, de interesse coletivo e de
utilidade publica, instituida pelo Decreto n® 4.584, de 5 de fevereiro de 2003, sob a forma de

Servico Social Autbnomo. Tem sede na cidade de Brasilia-DF e seu objetivo institucional é

em cooperagdo com o Poder Publico, promover as exportagGes brasileiras e
investimentos, assim como a internacionalizacdo de empresas publicas e
privadas brasileiras, por meio da pesquisa, de formacdo e capacitacdo, do
desenvolvimento institucional, dentre outras agdes, observada a politica
nacional de desenvolvimento. [...] A Apex-Brasil pode promover a venda de
bens, produtos e servigos desde que, intrinsicamente, ligados a seu objetivo
legal e estatutario, e que os resultados auferidos dessa operagdo sejam
revertidos em ac¢des que visem a consecuc¢ao do seu objetivo social (APEX-
BRASIL, 2015, p. 1).

A Agéncia realiza agdes diversificadas de promocdo comercial que visam
promover as exportacdes e valorizar os produtos e servigos brasileiros no exterior, como
missGes prospectivas e comerciais, rodadas de negocios, apoio a participacdo de empresas
brasileiras em grandes feiras internacionais, visitas de compradores estrangeiros e formadores
de opinido para conhecer a estrutura produtiva brasileira entre outras plataformas de negécios

gue também tém por objetivo fortalecer a marca Brasil.

A Apex-Brasil coordena os esforgcos de atragdo de investimentos estrangeiros
diretos (IED) para o Brasil com foco em setores estratégicos para o desenvolvimento da

competitividade das empresas brasileiras e do pais. Sua missao, visdo e valores sdo:

Missdo: Desenvolver a competitividade das empresas brasileiras, promovendo
a internacionalizacdo dos seus negbcios e a atragdo de Investimentos
Estrangeiros Diretos (IED).

Visdo: O Brasil no mundo: Inovador, Competitivo e Sustentavel (APEX-
BRASIL, 2017).
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De acordo com o Decreto N° 8.788, de 21 de junho de 2016, que alterou o
Decreto no 4.584/2003, que instituiu a Apex-Brasil, compete a agéncia a execucao de politicas
de promocdo de exportacbes em cooperacdo com o Poder Puablico, inclusive acbes para
promocdo de investimentos. Na promocao das acOes de politicas de promocéo de exportacao e

de investimentos,

a Apex-Brasil devera dar atencédo especial as agbes estratégicas que promovam
a insergdo competitiva das empresas brasileiras nas cadeias globais de valor,
a atracdo de investimentos e a geracdo de empregos e apoiar as empresas de
pequeno porte. [..] A Apex-Brasil apoiara os 6rgdos [...] mediante a
elaboracdo de estudos econémicos, juridicos e técnicos e a prestacdo de
Servicos para promover 0 comércio exterior, 0s investimentos e a
competitividade internacional do Pais e para subsidiar negociagdes comerciais
de interesse da RepuUblica Federativa do Brasil. (BRASIL, DECRETO N°
8.788, 2016)

As diretrizes de gestdo da Apex-Brasil se dao através do documento Contrato de
Gestdo, elaborado bianualmente, no qual s@o estabelecidos o0s objetivos, metas e
responsabilidades para atuacdo da agéncia, além de serem definidos os critérios de avaliacdo e
monitoramento, com utilizacdo de indicadores de desempenho, dessa atuagdo, “na execugido
das politicas de promoc¢do de exportacdes, internacionalizacdo e atracdo de investimentos
estrangeiros diretos” (APEX-BRASIL, 2016, p. 4).

O Contrato de Gestdo vigente apresenta também o Mapa Estratégico de 2016 a
2019 da Apex-Brasil (Figura 6), no qual a visdo estratégica de médio e longo prazo da agéncia
¢ “ser reconhecida por todas as empresas brasileiras como a agéncia de suporte a promogao de
exportacdes e atragdo de investimentos estrangeiros diretos (IED) ” (APEX-BRASIL, 2016, p.
23

Com a atuacdo em duas frentes (internacionalizagcdo dos negdcios das empresas
brasileiras e impulsionar a atracdo de IED), a Apex-Brasil desenhou 11 (onze) metas de médio
e longo prazo em 4 (quatro) diferentes objetivos estratégicos. Para cada meta um indicador de

desempenho foi criado para avaliar/monitorar os resultados ao longo da vigéncia do contrato.
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Figura 6 — Objetivos Estratégicos da Apex-Brasil 2016-2019
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Fonte: APEX-BRASIL, 2016, p. 23.

O acompanhamento e monitoramento do Contrato de Gestao é realizado por uma
Comissdo de Orientacdo, Acompanhamento e Avaliagdo, enquanto instancia de assessoramento
técnico, com o objetivo de subsidiar os processos relativos a supervisdo de acdes, projetos e
outros instrumentos, alinhando a atuacdo as politicas de desenvolvimento industrial, comercial,
servicos e tecnologia. A sistematica de avaliagdo de desempenho é dada comparando 0s
resultados efetivamente alcangados com os pactuados para cada indicador de desempenho,

observando os prazos e metodologias previstas. (APEX-BRASIL, 2016)

O ultimo relatério de gestdo publicado no sitio eletrdnico da Apex-Brasil € o
referente ao ano de 2015, elaborado em maio/2016, em que apresenta o andamento dos
macroprocessos finalisticos e o desempenho das acdes, programas e projetos desenvolvidos.
Para avaliacdo de desempenho e acompanhamento da execucéo dos indicadores estabelecidos
no Contrato de Gestdo da Apex-Brasil, algumas fontes internas e externas de dados sdo
consultadas, sendo tais dados tratados e unificados por meio de ferramenta de Business
Intelligence. Nesse relatorio, ha registro do

sistema de gerenciamento de projeto utilizado para 0 acompanhamento dos
projetos setoriais e projetos internos da Apex-Brasil. No que tange aos
projetos setoriais, a alimentagdo dos dados é realizada pelos gerentes dos
projetos em cada entidade. As principais informacdes encontradas sao:
projetos e as suas respectivas vigéncias; acGes e eventos planejados e
executados; as Nomenclatura Comum do MERCOSUL (NCM) e a
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Nomenclatura Brasileira de Servicos (NBS) apoiadas; as empresas apoiadas;
a movimentacdo financeira; as metas e objetivos. (APEX-BRASIL, 2016, p.
31)

Os dados dos projetos internos sao registrados e monitorados pelos sistemas de

informacao, e, sobretudo, pelo sistema denominado Sistema Fénix:

Objetivo: responsavel pela gestéo fisica e financeira dos projetos internos e
externos da Apex-Brasil. Principais Funcionalidades: Gestdo do ciclo de vida
de projetos, englobando as fases de orgcamento, previsdo, pagamentos e
acompanhamentos; Gestdo de mudancas em projetos; Controle de
participantes; Controle de pendéncias de projetos. (APEX-BRASIL, 2016)

Por fim, o sitio eletrbnico http://metodologiagp.apexbrasil.com.br/ relne

informacdes detalhadas da Metodologia Apex-Brasil de Gestdo de Projetos, de modo a “definir
e documentar um conjunto de atividades que aumentem a probabilidade de sucesso para o
projeto, [...] consultar qualquer ponto do workflow estabelecido, [...] ou estudar todo o processo
seguindo a sequéncia das Atividades e Subatividades” (APEX-BRASIL, 2009).

Portanto, por apresentar um sistema de gerenciamento de projetos instituido, a
atuacdo da agéncia também sera pardmetro para a analise das percepc¢des e caminhos possiveis
de criacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos prépria para o INDI, apresentado

neste trabalho. Na préxima secdo, detalharemos o INDI e seu gerenciamento de projetos atual.


http://metodologiagp.apexbrasil.com.br/
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3 INDI

3.1 Breve histdrico do INDI

O inicio dos anos 60 do seculo XX foi marcado pela retragdo politica e
econdmica que culminou com o golpe militar de 1964. Minas Gerais contribuia com 5,8% da
producdo industrial do pais, totalizando somente 9,7% de participacdo na renda nacional. A
base da economia mineira era predominantemente agropecuaria e de producéo e exportacdo de
produtos primarios, como minério de ferro. A producéo industria contribuia com 21,4% do PIB
do estado, principalmente produtos téxteis e¢ alimentares. “Tratava-se de uma economia
fragmentada, com fortes desequilibrios inter-regionais e infraestrutura limitada. [...] O estado
ainda ndo estava aparelhado no inicio dos anos 60 para intervir no processo de desenvolvimento
econdmico” (INDI, 2010, p. 53).

Para tentar mudar esse cendrio, os governadores Magalhdes Pinto e Israel
Pinheiro tracaram metas e planos de desenvolvimento econémico que mudaram o perfil da
indUstria mineira, aumentando a capacidade de planejamento do setor pablico e de competéncia
técnica em industrializacdo. Um dos principais marcos foi a criagdo do Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG), em 1962.

O banco foi estruturado para elaborar projetos de investimento e captar
recursos nacionais e internacionais destinados a financiar a industria mineira.
[...] Promoveu programas de promog&o [...] que consistiam na visita de
técnicos a regibes selecionadas para apresentar oportunidades de
investimentos e linhas de financiamento a classe empresarial [...] e a
realizagdo de estudos setoriais (INDI, 2010, p. 54).

Um dos documentos de maior impacto produzido apos a realizacdo de estudos
setoriais pelo BDMG foi o ‘Diagndstico da Economia Mineira’ em 1967. Apresentou para
Minas Gerais e para o Brasil a “concep¢do do empobrecimento relativo de Minas e sua
exploracdo por outras unidades da Federacao. [...] Sistematizou as causas do atraso relativo [...]
e propunha, em grandes linhas, os caminhos que deveriam ser trilhados para o estado atingir o

desenvolvimento econdmico” (INDI, 2010, p. 56).

Para superar 0s obstaculos apontados nos estudos setoriais do BDMG, planos

macros de desenvolvimento econémico foram implementados e novas institui¢des criadas para
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estruturacdo governamental voltada para a expansdo industrial do estado. Uma dessas
instituicOes criadas foi o Instituto de Desenvolvimento Industrial (INDI), em 30 de maio de
1968, por meio de um contrato assinado entre 0 BDMG e a Companhia Energética de Minas
Gerais (Cemig), “cujo objeto inicial era a elaboragdo de um plano de acdo voltado para a
industrializac¢do do estado” (INDI, 2010, p. 59). Um dos objetivos principais de criacdo do INDI
foi o de despertar o interesse dos potenciais investidores nacionais e estrangeiros para as
potencialidades ou vantagens comparativas que o Estado teria em relacéo as outras regides do
Brasil.

A criacdo do INDI em 1968 foi um marco histérico na politica do estado para o
desenvolvimento industrial e econdmico. N&o havia no Brasil nenhuma outra instituicdo de
natureza publica com objetivos tdo claramente definidos para essa finalidade. Sua atuacao logo
tornou-se modelo para outros estados da federacdo criarem seus 6rgdos permanentes voltados
para o desenvolvimento de sua economia local, “com pessoal especializado, apoiado por
empresas de consultoria, para realizar estudos aplicados, organizar banco de dados permanente
para investidores e desenvolver programas de forma continua no meio industrial” (INDI, 2010

p. 85).

Minas Gerais, ao criar o INDI, deu um passo largo visando identificar
oportunidades de desenvolvimento indUstria e despertar o interesse de investidores nacionais e
estrangeiros no estado. Os resultados foram percebidos ao longo das décadas, quando, de 7%
do produto industrial do Brasil no inicio da década atraiu 25% dos investimentos no final de
dez anos de atuacdo. O nimero de pessoas empregadas aumentou 61% somente em cinco anos.
Na década de 70 a agdo do INDI participou da atragdo de importantes investimentos no estado,
como a Fiat Automoveis, General Motors-Terex, White Martins, Mannesmann, Acesitae
Cominci. (INDI, 2010).

Os anos 80 e 90 sdo marcadas pela reorganizacdo industrial do estado, divididos
por setores: mecanico, eletroeletrénico, mineragdo, metalurgia, agroindustria, téxtil, quimico,
alcool e moveis. Os projetos de investimentos sdo acompanhados e assistidos com vista a acesso
de financiamentos de capital de giro, participacdo do estado no suprimento de infraestrutura e
tributacdo diferenciada. O INDI comeca também a participar e promover seminarios, encontros,
congressos, feiras além das missdes estrangeiras, importantes condutores do desenvolvimento
do estado. No final dos anos 90, o caminho do desenvolvimento e atuacdo do INDI é marcado

pela tendéncia mundial de globalizacdo: abertura de mercados, avancos cientificos notaveis,
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principalmente na &rea de tecnologia da informacdo, novos produtos, multinacionais,
competicdo mundial acirrada. E o impacto dessa tendéncia capitalista foi grande na economia
do estado, como privatizacdes de empresas estatais de base, e também, expansédo da exportacdo
internacional de produtos produzidos em solo mineiro, como ferro, aco, fundidos, minério de

ferro, café, material de transporte, veiculos, tratores e autopecas. (INDI, 2010)

Os anos 2000 é marcado pela mudanca de escopo de atuacdo do INDI: focada
anteriormente no desenvolvimento industrial, o INDI agora é responsavel pelo
desenvolvimento integral da economia mineira, passando a denominar-se, em sua raz&o social,
Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais, uma pessoa juridica de direito
privado, instituida em Lei (15.682/2005), com o objetivo de “promover a elaboragdo e a
execucdo de estudos, projetos, planos e a¢bes voltadas para o desenvolvimento econdmico do
estado.” (INDI, 2010, p. 164)

O percurso historico apresentado acima aponta que, ao longo de sua trajetoria, o
INDI tornou-se umas das mais tradicionais agéncias de atracdo e promocao de investimentos
da América do Sul, tendo seu modelo servido de referéncia para a criacdo de outras agéncias
no Brasil. (INDI, 2010). Atualmente, a atuacdo do INDI, sobretudo no que diz respeito ao

gerenciamento de projetos, sera detalhada no topico a seguir.

3.2 O INDI hoje

De acordo com a ultima alteracdo consolidada do Contrato Social do Instituto,
de 27/09/2016, o INDI € uma sociedade simples, com personalidade juridica de direito privado,
sem fim lucrativo, integrante a Administracdo Publica Indireta do Poder Executivo do Estado
de Minas Gerais, regido pela Lei 15.682/2005 e atualizado pela Lei 22.287/2016. Essa lei
atualizada define que o INDI tem por finalidade promover a execucdo de politicas de
desenvolvimento que contribuam, especialmente, para a articulacdo entre empresas privadas,
investidores e a administracdo publica com vistas a atracdo de investimentos para o Estado;
reducdo das desigualdades regionais e a geracdo de empregos; o desenvolvimento da

competitividade das empresas localizadas no Estado e o apoio a inovacao tecnolégica.
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Com a publicagéo da atualizagéo da Lei, que entrou em vigor a partir de 10 de
outubro de 2016, o INDI passou a ser mantido financeiramente pelo Banco de Desenvolvimento
de Minas Gerais (BDMG) e pela Companhia de Desenvolvimento Econémico de Minas Gerais
(CODEMIG), na proporcéo de 50% das cotas para cada um. A Companhia Energética de Minas
Gerais (CEMIG) participa da manutencdo do INDI por meio da cessdo gratuita de pessoal.

A figura 7 apresenta o Organograma Estrutural do Instituto, aprovado pelo
Conselho Superior em 24/01/17 e pelo Conselho de Administracdo em 17/01/17. Atualmente,
o INDI é composto por 6 diretorias, 11 geréncias e 1 nucleo e 1 secretaria. Até o final de 2016,
a Geréncia de Tecnologia gerenciava também o0s projetos de investimento atendidos pelo
Instituto. A partir da nova estrutura, os projetos de investimentos passaram a ser gerenciados
pelas equipes de Analistas de Promocao de Investimentos alocadas nas areas finalisticas e

consolidados na Geréncia de Rela¢do com o Investidor. (INDI, 2017a)

Figura 7 — Organograma do INDI
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Recentemente, a partir de setembro/2016, houve uma significativa ampliacdo no
escopo de atuagdo do INDI com a incorporacdo do DataViva® e do Exportaminas® em sua

estrutura, quando foi criado o Nucleo DataViva e Exportaminas.

Essa incorporacdo permite ao INDI expandir suas atividades para além da
atracdo de investimentos e agregar ainda mais valor aos atendimentos aos investidores no
Estado. Dessa maneira, 0 INDI passa a atuar como agéncia de promoc¢édo de investimento e
comércio exterior de Minas Gerais, ao englobar as acGes de apoio e incentivo ao comércio
exterior para empresas ja instaladas no Estado. Além disso, a manutengéo e atualizacdo dos
dados disponibilizados no DataViva contribui sobremaneira para a amplitude de atuagdo do
INDI ao concentrar e disponibilizar dados sociais e econémicos de Minas Gerais e do Brasil,
aumentando o desenvolvimento da competitividade das empresas localizadas no Estado e

possibilitando a geracdo de empregos (INDI, 2017b)

Ainda a partir de outubro de 2016, através de um trabalho de alinhamento de
acOes convergentes, levantamento de critérios de priorizacdo e oportunidades de negdcios para
o mantenedor CODEMIG, o INDI, através de uma consultoria especializada, mantém em curso
um Planejamento Estratégico de atuacdo, delineando e revisando o Modelo Decisério do

% O DataViva é uma plataforma aberta de pesquisa, que disponibiliza dados socioecondmicos nacionais,
estratificados por regides e municipios, estruturados em mais de um bilhdo de possibilidades de
visualizacGes. Essa ferramenta foi criada para fortalecer a cultura do uso de dados, propiciando meios
para um planejamento colaborativo, a diversificacdo da economia, e a transparéncia da gestdo publica.
O DataViva foi desenvolvido em parceria entre o0 Governo de Minas Gerais e 0 MIT Media Lab, com
financiamento da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG). Totalmente
desenvolvido em software livre e aberto ao acesso de todos, essa plataforma visa contribuir para a
implementac&o de politicas publicas, a orientacdo de investimentos publicos e privados, bem como para
a realizac&o de estudos académicos (PESSOA; FREITAS; BORGES, 2016).

® A Exportaminas é a unidade responsavel pelo fomento do Comércio Exterior em Minas Gerais, e
possui como objetivos planejar, orientar, organizar, coordenar, executar e avaliar as a¢des a cargo do
Estado relativas ao comércio exterior. Criada em 2004 com o desafio de difundir a cultura exportadora
no Estado, atualmente atua em trés areas:

a) Atendimento ao Exportador e Comunidade Comex; b) Inteligéncia Comercial: responsével pela
elaboracdo do Panorama Anual do Comércio Exterior, pela Balanca Comercial Mensal e por Notas
Técnicas de Comércio Exterior — todos com foco no estado de Minas Gerais. Esses produtos sdo
utilizados como apoio na formulagdo de politicas por Secretarias de Estado, outras instituices de
fomento ao comércio exterior e para a tomada de decisdo por empresas; ¢) Promocdo Comercial
Internacional: divulgacdo, no site institucional, de Cursos, Seminarios, Workshops, Feiras e Miss6es
Comerciais e/ou Prospectivas aos empresarios mineiros, e participacdo em eventos com realizacdo de
capacitacdo para empresas interessadas em comércio exterior. (EXPORTAMINAS, 2015)
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Instituto, possibilitando a otimizagdo de esforcos, tanto na coordenacdo como no
direcionamento das demandas para mantenedores e outros stakeholders. Como membro da
Geréncia de Administracdo e Pessoal do Instituto, pude participar e ter acesso aos
levantamentos iniciais. A proposta inicial, ainda em processo de maturagéo, prevé como missao

e proposito do INDI, para os proximos biénios:

MISSAO: Atuar na prospeccdo, inducdo e atracdo de investimentos e na
assisténcia a empreendimentos para o desenvolvimento sustentavel de Minas
Gerais.

PROPOSITO PRINCIPAL: Atrair investimentos, assistindo o
empreendimento em todas as suas fases (planejamento, implantacdo e
operacdo), otimizando a relacdo entre investidores, entidades privadas e
publicas (INDI, Manuscrito, 2016, p. 29).

Em 2017 o INDI completa 49 anos de existéncia dedicada a melhoria econémica
e social do estado de Minas Gerais, e busca o desenvolvimento econémico e atracdo de
investimentos para o Estado, a partir da iniciativa conjunta de articulagdo entre a
disponibilizagdo de dados oficiais sobre exportagdes, atividades econdmicas, localidades e
ocupacdes de todo o Brasil, o planejamento, coordenacao e execuc¢do de a¢des a cargo do Estado
para o desenvolvimento do comércio exterior e de promocdo de politicas de desenvolvimento

que contribuam para a diversificacdo da estrutura produtiva. (INDI, 2017b)

Desde 2010 o INDI conta com uma ferramenta de Gestdo de Projetos, que opera
em ambiente “web”, integrada ao sistema interno de gerenciamento dos investimentos das
empresas que desejam implantar seus negécios em Minas Gerais. A ferramenta, denominada
GPI — Gestéo de Projetos e Investimento, consolida dados sobre 0 andamento dos projetos de

investimento e sobre o status desses projetos. (INDI, 2010)

A ferramenta GPI utiliza 5 (cinco) fases indicativas da situacao atual de cada um
dos projetos de investimentos atendidos pelo INDI. As fases s@o atualizadas pelos analistas e
gestores, com dados sobre o histérico de contatos realizados durante o desenvolvimento dos
projetos e os resultados alcangados. A figura 8 apresenta o sistema em funcionamento no INDI.

As 5 fases de atualizacdo dos projetos sao:

1. Contato Inicial (Cl): indica que foi realizado o primeiro contato com o
potencial investidor e enviado, para preenchimento, [...Jo formulario resumo
de seu Plano de Negécio: InformacBes para Caracterizacdo do
Empreendimento - ICE.
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2. Projeto Promissor (PP): indica que o INDI recebeu o ICE [..] com
informacGes adicionais sobre o Projeto que permitem a sua analise para
estruturacdo de um Protocolo de IntengGes [...].

3. Decisdo Formalizada (DF): indica que o investidor assinou Protocolo de
IntencBes de investimento com o Governo de Minas Gerais, [...] porém a
inversdo do capital ainda ndo se iniciou.

4. Implantagdo Iniciada (11): [...] indica que o empreendimento comecou a ser
efetivamente implantado.

5. Operacao Iniciada (OI): neste estagio, a empresa ja se encontra em atividade
produtiva [...], com faturamento, gerando empregos diretos, cumprindo seu
papel social, e recolhendo impostos. (INDI, 2017b)

Figura 8 — Sistema GPI1 do INDI
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Fonte: INDI, 2016.

Conforme mencionado anteriormente, a Geréncia de Rela¢Ges com o Investidor
assumiu, a partir de 2017, a consolidacéo da gestdo de projetos do Instituto. De acordo com o
Manual Organizacional do Instituto, sdo atividades dessa geréncia, no que tange o

gerenciamento de projetos:

a) desenvolver o0s conceitos, processos, metodologias e modelos
padronizados para o gerenciamento de projetos;

b) consolidar informacgbes relativas aos projetos desenvolvidos,
possibilitando o adequado acompanhamento deles;

c) consolidar e analisar periodicamente, de forma qualitativa e quantitativa,
os relatérios e indicadores de desempenho dos projetos, inclusive o
acompanhamento do cumprimento de metas estabelecidas;

d) participar da definicdo, pactuacdo e revisdo dos indicadores de
desempenho relativos ao portfolio de projetos do INDI,

e) auxiliar as geréncias na utilizacdo do software de gestao dos projetos;

f) auxiliar as geréncias de promocao de investimento durante todo o ciclo de
vida dos projetos, monitorando o andamento deles em todos 0s seus estagios;
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g) fornecer suporte para implantacdo e melhoria continua de processos
padronizados com base nas melhores praticas de gestdo de projetos;

h) gerenciar os acordos de niveis de servi¢cos com o0s érgdos signatarios dos
protocolos de intengdes. (INDI, 20173, destaque do autor)

O levantamento até agora delineado aponta que a linha de atuacéo do INDI tem
ido além das atividades de promogdo e prospec¢do de investimentos, até entdo sua principal
atividade institucional. Como agéncia de promocéo de investimentos de Minas Gerais, assumiu
tarefas que antes ndo faziam parte de seu escopo, como promover eventos setoriais, coordenar
forcas-tarefas e comités tematicos e assumir outros programas tradicionais do Estado. Essas
tarefas também tém sido exercidas por outras agéncias em ambito nacional, na busca pelo
Investimento Estrangeiro Direto. Tais acles, aliadas a ferramentas estratégicas de gestdo,
inclusive ferramentas de gerenciamento de projetos, permitirdo a melhoria continua de
processos com base nas melhores praticas de gestdo de projetos, conforme instituido em

documentos internos do Instituto.

O capitulo seguinte apresentara conceitos de projetos, modelos de
gerenciamento de projetos e metodologias preconizadas pela versdo mais recente do Project
Management Body of Knowledge — PMBOK, um guia contendo as melhores préticas em
geréncia de projetos, publicado pelo PMI - Project Management Institute, além de apresentar
algumas adaptacdes do PMBOK utilizadas na Administracdo Publica. Essas metodologias e as
percepcOes de pessoas chave do Instituto sobre a adogdo e implantacdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos para o INDI serdo apresentadas e analisadas na se¢do 5 dessa

monografia.
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4 METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este capitulo é fruto da pesquisa bibliografica acerca de modelos de
gerenciamento de projetos e metodologias preconizadas pela versdo mais recente do Project
Management Body of Knowledge — PMBOK. Foi estruturado de forma a fornecer os conceitos
e as definigdes para a compreensao e o entendimento dos modelos e das melhores praticas em
geréncia de projetos, além de apresentar algumas adaptacfes do PMBOK utilizadas na

Administracdo Publica.

Considerando os objetivos da presente monografia, apresentados na primeira
secdo desse trabalho, quatro metodologias foram delimitadas para serem exploradas, no que diz
respeito ao conceito de projetos utilizado, quem patrocina, como se organiza e uma possivel
aplicagdo: 1. Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®); 2.
Metodologia Apex-Brasil de Gestéo de Projetos; 3. Metodologia de Gerenciamento de Projetos
da ABDI — MGP - Agéncia Brasileira de desenvolvimento Industrial; 4. Metodologia de
Gerenciamento de Projetos do SISP / Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo,

Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo.

4.1 Guia PMBOK

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um grupo de cinco
profissionais de gestdo de projetos, da Filadélfia, Pensilvania, nos EUA, reuniu-se para discutir
as melhores préticas, e Jim Snyder fundou o Project Management Insulte - PMI (EUA). O PMI
€ a maior instituicdo internacional dedicada a disseminacdo do conhecimento e ao

aprimoramento das atividades de gestdo profissional de projetos. (PMI, 2016)

Atualmente, a abordagem do gerenciamento de projetos mais bem-sucedida esta
mapeada em padrdes, terminologia € um elenco de boas praticas em um guia denominado
PMBOK Guide, o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos. O Guia PMBOK esta
em sua 5 edicdo e & um padrdo internacionalmente aceito, criado pelo PMI, amplamente
reconhecido como boa pratica. “O conhecimento e as praticas descritas sao aplicaveis a maioria
dos projetos na maior parte das vezes, e que existe um consenso em relagdo ao seu valor e
utilidade” (PMI, 2014, p. 2).
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O Guia PMBOK conceitua projeto como “um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. A natureza temporéria dos projetos indica
que eles tém um inicio e um término definidos. [...] Cada projeto cria um produto, servico ou
resultado Unico” (PMI, 2014, p. 1).

Ja gerenciamento de projetos ¢ conceituado pelo PMBOK como “a aplicagdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus
requisitos” (PMI, 2014, p. 5). O gerenciamento de projetos € realizado atraves da aplicacédo e
integracdo de um total de 47 processos de gerenciamento de projetos, agrupados em cinco
grupos de processos diferentes, normalmente conhecidos por fases do ciclo de vida de projetos:

Iniciagdo: identificacdo dos requisitos;

Planejamento: abordagem das diferentes necessidades, preocupacfes e
expectativas das partes interessadas no planejamento e execucao do projeto;
Execucdo: estabelecimento, manutencéo e execucdo de comunicages ativas,
eficazes e colaborativas entre as partes interessadas; gerenciamento das partes
interessadas visando o atendimento aos requisitos do projeto e a criagdo das
suas entregas;

Monitoramento e controle: equilibrio das restri¢des conflitantes do projeto que
incluem, mas ndo se limitam: escopo, qualidade, cronograma, or¢amento,
recursos, e riscos;

Encerramento: o término é alcancado quando os objetivos do projeto séo
atingidos ou quando o projeto é encerrado porgue 0s seus objetivos ndo serdo
ou ndo podem ser alcancados, ou quando a necessidade do projeto deixar de
existir. Um projeto também podera ser encerrado se o cliente (cliente,
patrocinador ou financiador) desejar encerra-lo. (PMI, 2014)

O gerenciamento de projetos, com base no Guia PMBOK, para que seja bem-

sucedido, devera:

Selecionar os processos apropriados para cumprir os objetivos do projeto;
Usar uma abordagem definida que pode ser adaptada para cumprir 0s
objetivos;

Estabelecer e manter a comunicacdo e 0 engajamento apropriado com as
partes interessadas;

Cumprir os requisitos para atender as necessidades e expectativas das partes
interessadas;

Obter um equilibrio entre as demandas concorrentes de escopo, organograma,
orcamento, qualidade, recursos e riscos para criar o produto, servigo ou
resultado especificado. (PMI, 2014, p. 47)

Os 47 processos de gerenciamento identificados no Guia PMBOK sdo também
agrupados em 10 areas de conhecimento distintas e integradas, conforme disposto na figura 9,
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e sdo utilizadas na maior parte dos projetos: Gerenciamento da integracdo do projeto;
Gerenciamento do escopo do projeto; Gerenciamento do tempo do projeto; Gerenciamento dos
custos do projeto; Gerenciamento da qualidade do projeto; Gerenciamento dos recursos
humanos do projeto; Gerenciamento dos recursos de comunicacgdes do projeto; Gerenciamento
dos riscos do projeto; Gerenciamento das aquisicdes do projeto; Gerenciamento das partes
interessadas no projeto. (PMI, 2014)

Sobre governanca e planejamento estratégico, o Guia PMBOK considera que

as organizagfes usam a governanca para estabelecer a dire¢do estratégica e 0s
parametros de desempenho. A orientacdo estratégica fornece o objetivo, as
expectativas, metas e agdes necessarias para guiar a busca de negdcios e esta
alinhada com os objetivos de negdcios. As atividades de gerenciamento de
projetos devem estar alinhadas com a orientagdo de negécios de alto nivel, e
caso haja uma mudanga, os objetivos do projeto devem ser realinhados. Em
um ambiente de projeto, mudancas nos objetivos do projeto afetam a sua
eficiéncia e sucesso. Quando o negécio tem um alinhamento constante com o
projeto, suas chances de sucesso aumentam consideravelmente porque o
projeto permanece alinhado com a diregdo estratégica da organizacdo. Caso
haja mudancas, os projetos devem mudar de acordo. (PMI, 2014, p. 14)

Figura 9 - Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
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A integracdo entre as areas de conhecimento e 0 gerenciamento de escopo,
qualidade, cronograma, or¢camento, recursos, e riscos conduzirdo os projetos ao sucesso de
execucdo. Cada um dos processos € descrito detalhadamente no Guia PMBOK e néo serdo

exauridos nessa monografia.

A utilizagdo da Metodologia de Gerenciamento de Projetos com base no Guia
PMBOK aplicada a 6rgéos publicos € constantemente apresentada em Seminarios e Worshops
sobre modernizacdo da Gestdo Publica. Algumas experiéncias internacionais demonstram a
aplicabilidade da padronizagdo, como Aeroporto Denver International e Ministério de Obras
Publicas do Chile (PMI, 2016), abaixo, premiadas no Prémio APM - Project Management
Awards da PMI:

AEROPORTO DENVER INTERNATIONAL

O Gerenciamento de Projetos garante que a construcdo da maior pista de
pouso nos EUA seja concluida dentro do prazo e do orgamento.

A equipe de projeto do Aeroporto Internacional de Denver (DIA) foi capaz de
construir uma das maiores pistas de pouso dos EUA — a pista 16R/34L,
também conhecida como Pista Internacional de Denver (DIR).

A construcdo da DIR habilitou o aeroporto a acomodar voos internacionais e
ajudou Denver, no Colorado (EUA), a atingir seus objetivos de
desenvolvimento econémico.

Embora as questBes orcamentarias tenham obrigado a equipe a adiar a
pavimentacdo, os processos de gerenciamento de projetos para o tempo, risco,
aquisicdes e orcamento permitiu que a equipe completasse o0 projeto no prazo
e no orcamento.

Com 16.000 metros de comprimento, 200 pés de largura, a pista tem 3,2
milhGes de metros quadrados de areas de superficie de concreto e 168.000
metros clbicos de concreto. (PMI, 2016)

MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS DO CHILE (MOP)

Construcéo de quatro estadios novos conforme normas da FIFA e seguindo
as boas préticas do Guia PMBOK® em menos de um ano.

Liderados pela presidente Michelle Bachelet e apoiados pelo objetivo do
governo para atrair grandes eventos desportivos - e melhorar a infraestrutura
do pais durante este processo - o Chile ganhou da Federation Internationale de
Football Association (FIFA) o direito de sediar em 2008 a Copa do Mundo
Feminina Sub-20; Os prazos, custos e exigéncias associadas eram
demasiadamente complexos para usar 0s principios e praticas ultrapassadas de
gerenciamento de projetos. Entdo, 0 MOP teve de se modernizar com novas
técnicas e préticas.

Ao aplicar o estado da arte dos padrdes do PMI em gerenciamento de projetos,
e tecnologias de ponta, os quatro estadios foram concluidos a tempo e dentro
do orgcamento, no final de outubro de 2008, com tempo mais que suficiente
para se preparar para a Copa do Mundo Feminina Sub-20. (PMI, 2016)
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O GuiaPMBOK comumente € utilizado como base para criacdo de metodologias
que aumentem a probabilidade de sucesso para 0 gerenciamento de projetos. Sera parametro
para a andlise das percep¢des e caminhos possiveis para a ado¢do de uma metodologia de

gerenciamento de projetos para esse Instituto.

4.2 Metodologia Apex-Brasil de Gestédo de Projetos

A Metodologia Apex-Brasil de Gestdo de Projetos esta disponivel no sitio

eletronico http://metodologiagp.apexbrasil.com.br/ e se prope a ser a principal referéncia sobre

a forma como deve ser empregada a gestdo dos projetos empreendidos pela Apex-Brasil.
Baseia-se em diversas fontes e boas praticas amplamente difundidas sobre o tema, como as

listadas a seguir:

1) Gestdo Estratégica Orientada para Resultados (GEOR) - conceito ja em uso
na Apex-Brasil desde 2005 focado numa abordagem mais institucional para planejar, monitorar
e garantir o alcance de resultados estratégicos do projeto e da Organizacao;

2) Project Management Body of Knowledge (PMBOK) - principal referéncia
ligada as melhores préticas da Gestdo de Projetos publicada, a cada quatro anos pelo Project
Management Institute.

3) IPMA Competence Baseline (ICB) - principal publicacdo da International
Project Management Association (IPMA) que sugere um conjunto de praticas, habilidades,
competéncias e conhecimentos essenciais para a boa Gestdo de Projetos. (APEX-BRASIL,
2009)

O conteldo reunido neste site se aplica aos projetos empreendidos pela Apex-
Brasil e é de responsabilidade do Escritorio de Projetos da Agéncia. No &mbito da Apex-Brasil,
0s projetos seguem um ciclo de vida comum que engloba 4 atividades (Macroprocessos):
Planejamento, Apresentacdo e Andalise, Execucdo e Monitoramento, e Avaliagdo e

Encerramento.

De acordo com informacgdes publicadas no site da metodologia, cada
Macroprocesso acima surge como um agrupamento das atividades necessarias, ndo implicando,
necessariamente, uma ordem cronoldgica fixa, ou seja, as atividades que compdem cada

Macroprocesso podem ser executadas em momentos diversos do ciclo de vida do projeto. Por


http://metodologiagp.apexbrasil.com.br/
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exemplo: ao longo do projeto, é muito provavel que surjam oportunidades de mercado

interessantes para o setor. Com isso, realizam-se atividades de planejamento das a¢0es, mesmo
com o projeto ja iniciado. (APEX-BRASIL, 2009)

As atividades de cada um dos Macroprocessos estdo integradas e vinculadas as

outras atividades de outra fase do ciclo de vida do projeto. Se organiza da seguinte maneira: o

Macroprocesso inicialmente é descrito e definido em linhas gerais e em seguida cada uma das

atividades sdo detalhadas nos niveis Objetivo, Descricdo, Recomendacdes e Integracdo. Em

seguida, subatividades sdo mencionadas e delimitados 0s possiveis produtos e documentos de

entrada e saida, o responsavel e os participantes envolvidos. As figuras 10 e 11 apresentam a

tela inicial do sitio eletrénico, os Macroprocessos a esquerda, as atividades e subatividades
relacionadas a eles e produtos finais de uma atividade. (APEX-BRASIL, 2009)

Figura 10 — Tela Inicial —

Q
ApexBrasil

2 @ Visiio Geral
= 2l Macroprocessos
] | Planejamento
& W Apresentacdo e Analise
d !Execugéo e Monitoramento
@R Definicio
= B Atividades
@ Lancar projeto
Executar plano
@© Avaliar qualidade
® Monitorar desempenho
© Prestar contas
@ Revisar estratégia
8 !Avaliagéa e Encerramento
% Definicao
= B Atividades
® Analisar desempenho
geral
© Avaliar resultados
@ Consolidar documentacio
® £ Papéis
# “¥ Artefatos

Metodologia Apex-Brasil de GP

Metodologia Apex-Brasil de Gestao de

AGENCIA BRASILEIRA DE PROMOGAO O
DE EXPORTACOES E INVESTIMENTOS

continua desta Metodologia.

de cada projeto e a melhoria

uma ordem cronologxca fixa,

Projetos
Afigura abaixo ilustra o fluxo seguido pelas saidas de cada M; do a retro-ali 30 que possibili o
Desta forma, pode~se perceber que cada M: surge como um ag das ativi d i
cada Macrop podem ser dlversos do clclo de vlda do pro]eto Por exemplo: ao longo do pro]eto € muito
de mercado i para o setor. Com isso, reali;

ou seja, as ati que

provével que surjam

das Atividades e Subatividades.

Fonte: APEX-BRASIL, 2009.
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Execucdoe
\Monltoramento

A proposta da Metodologia Apex Brasil de Gestédo de Pro)elas € definir e documentar um conjunto de ativi
Usando-se o menu de navegacéo a esquerda, o usudrio pode consultar qualquer ponto do workflow estabelecldo ou, caso prefra esludar todo o processo seguindo a sequéncia

das acbes, mesmo com o projeto ja iniciado.

de sucesso para o projeto.
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Figura 11 — Macroprocessos, atividades, subatividades e produtos — Metodologia Apex-Brasil

de GP
) Metodologia Apex-Brasil de Gestio de
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¥ Definicdio O trabalho de negociacéo entre entidade proponente e Apex-Brasil serd itil para esta atividade, no sentido de alinhar as expectativas e trocar conhecimentos acerca do
= B Atividades posicionamento do setor e de outras informacbes necessarias para elaborar a estratégia. Esta interagéo ¢ imp para apri a égia, [ em
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(O] ldenti{icar/Avallfnr e INTEGRAGAO: Esta atividade tem forte influéncia em todas as atividades do processo de planejamento do projeto: Definir agdes, Elaborar cronograma, Elaborar orgamento, Planejar
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Fonte: APEX-BRASIL, 2009.

Ap06s definicdo de todos 0os Macroprocessos e desenho de todas as atividades e
subatividades de cada Macroprocesso, 0s papéis e os artefatos (produtos finais produzidos)
possiveis sdo descritos. H4& um documento complementar em que apresenta didaticamente e
conceitualmente cada uma das fases da metodologia, suas etapas e atividades inerentes,
buscando-se estabelecer links entre as atividades e as ferramentas disponiveis no sistema.
(APEX-BRASIL, 2009; 2014)

A Metodologia Apex-Brasil de Gestéo de Projetos difere o que é Projetos proprio

de negdcio e Projeto interno:

Projetos préprios de negocios - Esfor¢co empreendido por tempo determinado,
com iniciativa e execugdo sob responsabilidade da Apex-Brasil em parceria
com empresas, consorcios, cooperativas ou entidades setoriais representantes
da iniciativa privada, com foco na promogéo de exportacdes e divulgacdo da
imagem e produtos brasileiros de um ou mais setores da economia. Podem ser
mencionados como Projetos de Negocio, que se dividem em “proprios” e “em
parceria”.

Projeto Interno- Esforco empreendido por tempo determinado, com uso
exclusivo de recursos da Apex-Brasil e foco principal na melhoria das
condices, formas de trabalho e estratégia da propria Agéncia. Outro termo
sinonimo utilizado ¢ “projeto de gestdo interno”. (APEX-BRASIL, 2014, p.
24)
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H& também, no a&mbito dessa metodologia, os Projetos Setoriais, que sdo
“empreendidos pela Apex-Brasil em parceria com entidades setoriais representantes da
iniciativa privada, tendo o parceiro como responsavel pela execucédo, com foco na promocao de
exportacgoes e divulgacao de produtos brasileiros de um ou mais setores da economia” (APEX-

BRASIL, 2014, p. 24).

Essa metodologia se aplica tanto aos projetos das empresas assistidas quanto aos
projetos internos da Agéncia. Mesmo sendo uma adaptacdo do PMBOK, essa metodologia
também serd parametro para a anélise das percepg¢des e caminhos possiveis de criagdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos propria para esse Instituto.

4.3 Metodologia de Gerenciamento de Projetos da ABDI

A Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial — ABDI foi criada para atender os objetivos e 0 contexto da
Agéncia, que adotou em seu modelo de gestdo uma estrutura organizacional orientada a
programas e projetos com o propdsito de alcancar seus objetivos estratégicos, aproveitando da
melhor forma os recursos disponiveis. (ABDI, 2013)

Essa metodologia de gerenciamento de projetos foi customizada para ser
aplicada a todos os projetos executados pela ABDI, considerando a sua forma propria de
conceber e gerenciar os projetos. Foi baseada nas melhores praticas adotadas pelo mercado,
entre elas 0 Guia PMBOK® — 42 Edicédo, a metodologia ZOPP (Zielorientierte Projektplanung
— Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos) e o método PRINCE2™, modelo adotado
pelo governo britanico e organizacgGes internacionais, como por exemplo, a Organizacdo das
Nacdes Unidas — ONU. (ABDI, 2013)

Utiliza a mesma nomenclatura preconizada pelo Guia PMBOK para definir e
conceituar o que é projeto, as fases de gerenciamento de projetos, os Grupos de Processos e
seus relacionamentos, e o Ciclo de Vida dos Projetos. Porém, na fase de detalhamento (ou
planejamento), utiliza ferramentas de outras metodologias, como ZOOP e PRINCE2, para
apoiar o desenho do planejamento, a saber: Arvore de Problemas, Arvore de Objetivos, Marco
Légico e Andlise de Stakeholders (ABDI, 2013)
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A utilizagdo dessas ferramentas de apoio ao desenho do planejamento “nao é
obrigatoria, mas altamente recomendavel uma vez que proporciona maior embasamento para

determinag¢do das a¢Oes a serem desenvolvidas nos projetos” (ABDI, 2013, p. 24).

A ABDI gerencia projetos que podem conter agdes finalisticas, voltados as
atividades fins da Agéncia, “ou estruturantes, que tem por objetivo dar suporte as atividades
finalisticas da Agéncia, tais como projetos de infraestrutura, de tecnologia e de gestdo de

recursos humanos. Normalmente sao executados pelas areas meio” (ABDI, 2013, p. 12).

Assim como a apresentada anteriormente, a metodologia de GP da ABDI
também serd parametro para a analise das percepcbes e caminhos possiveis para 0
desenvolvimento de uma metodologia de gerenciamento de projetos para o INDI. Tem
caracteristicas que a tornam Unica, e sua aplicabilidade, para melhor entendimento e analise,

devera ser tema de futuras pesquisas e validagdes.

4.4 Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP / MP

A Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP (MGP-SISP) é um
conjunto de boas praticas em gerenciamento de projetos para os 6rgdos da administracdo
publica federal elaborada com base nas melhores praticas de projetos do Guia do Conhecimento

em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK).

A MGP-SISP tem como objetivo auxiliar os orgdos do SISP - Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagdo, do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MP), no gerenciamento de seus projetos. O nivel de utilizacdo da
metodologia nos 6rgdos vai depender de alguns fatores, como: realidade, cultura e maturidade
em gerenciamento de projetos, estrutura organizacional, tamanho dos projetos etc. Os processos
e procedimentos descritos na MGP-SISP devem ser adequados a realidade de cada organizag&o.
(BRASIL, MP-SISP, 2011)

Conceitualmente e terminologicamente, a metodologia utiliza também os
mesmos descritivos difundidos pelo Guia PMBOK, no que se refere a projetos e seu
gerenciamento. Do ponto de vista da operacionalizagdo, a MGP-SISP utiliza um total de 20
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(vinte) processos distribuidos nos 5 (cinco) grupos de processos e 19 (dezenove) modelos de
artefatos. (BRASIL, MP-SISP, 2011)

A orientacdo da metodologia € de que a quantidade de processos e artefatos
utilizados deveré ser adequada a realidade do projeto e da organizacao. Para melhorar a didética,
padronizacdo e interpretacdo, cada grupo de processos e Seus respectivos processos estdo
representados por uma cor e um nimero. O documento de padronizacdo da metodologia detalha
cada um dos processos de acordo com a numeracdo e cor atribuida, além de 4 outras
informacdes obrigatdrias: Objetivo; Entrada; Descricdo das Atividades e Saidas. (BRASIL,
MP-SISP, 2011)

O sitio eletronico  http://www.sisp.gov.br/magpsisp/processos/default.htm

apresenta 4 fluxogramas interativos que detalham as fases de “surgimento de novos projetos”,
“grupos de processos da MGP-SISP”, “ciclo de vida dos projetos — com artefatos modelos™ e
“gerenciar mudancas em projetos”. A figura 12 e 13 apresentam a tela inicial do sitio eletronico

e o fluxograma 1 “surgimento de novos projetos™:


http://www.sisp.gov.br/mgpsisp/processos/default.htm
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Figura 12 — Tela inicial: Fluxogramas MGP-SISP

MGP-SISP Fluxo da metodologia - BizAgi Process Modeler
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Fonte: BRASIL, MP-SISP, 2011.

Figura 13 — Fluxograma 1: Surgimento de novos projetos MGP-SISP
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Essa metodologia ja esta consolidada e é bastante difundida no Brasil e serd
pardmetro para a anélise das percep¢des e caminhos possiveis de criacdo de uma metodologia

de gerenciamento de projetos para o INDI.

4.5 Gerenciamento de Projetos na Administragdo Publica

Como exemplos de projetos na Administracdo Publica, podem ser citadas:
Implantacdo do Servico de Informacédo ao Cidaddo em um determinado 6rgdo; Reforma de uma
agéncia da previdéncia social; Construgdo de nova ferrovia incluida no Programa de Aceleracdo
do Crescimento — PAC; Elaboragdo de novo curso de uma Instituicdo de Ensino Superior

Publica.

Os projetos exigem um gerenciamento de projetos, enquanto que as operagoes
exigem gerenciamento de processos de negdcios. Projeto e operacgdo diferem-se principalmente
pelo fato de que o primeiro é temporario, enquanto a operacao é continua e produz produtos,
servicos ou resultados repetitivos. Cada projeto entregue, sejam produtos, servigos ou
resultados, sdo mantidas e disponibilizadas através das operacBes/rotinas organizacionais,
conforme delineado na Figura 14. (PMI, Guia PMBOK, 2014)

A utilizacdo de metodologia de gerenciamento de projetos na Administracao
Publica permite a padronizacdo da forma de gerenciar os projetos, alinhando os processos de
trabalho e criando a documentacgdo adequada. As metodologias permitem também obter melhor
governanca, o que leva em aumento da eficacia, eficiéncia, efetividade, produtividade e menor
dependéncia dos individuos, aumentando a retencdo do conhecimento na organizagédo. (PMI,
Guia PMBOK, 2014)
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Figura 14 — Entregas dos projetos na Administracdo Publica

Projeto A Projeto B Projeto C

O projetos entregam produtos, servicos e resultados

Produtos Servigos Resultados

As entregas dos projetos sao mantidas e disponibilizadas
através das operagOes/rotinas organizacionais

Fonte: PMI, Guia PMBOK, 2014; ENAP, 2014.

Muitos beneficios alcangados, inclusive na Administracdo Publica, estdo
relacionados & utilizagdo de metodologias de gerenciamento de projetos: Aumento do
comprometimento com objetivos e resultados; Aumento da integracdo entre as Aareas
envolvidas; Disponibilidade de informacéo para tomada de decisdo; Melhoria da qualidade nos
resultados dos projetos; Aumento da satisfacdo do cliente com os resultados; Minimizacao dos
riscos e problemas em projetos; Otimizagdo de recursos humanos e materiais; Aumento de
produtividade da equipe do projeto. (PMI, Guia PMBOK, 2014)

Apesar dos beneficios apontados acima, estudos demonstram que alguns
desafios sdo obstaculos para o desenvolvimento de projetos em organizagdes, conforme figura

15 abaixo, levantado em 2009 com empresas brasileiras que atuam com projetos estruturados:
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Figura 15 — Principais desafios nos projetos - Problemas mais frequentes em projetos (2013)

Problemas de comunicacio 66.3%
Escopo nao definido adequadamente 59.2%
Nao cumprimento dos prazos 55.8%
Mudancgas de escopo constantes 52.1%
Recursos humanos insuficientes 47.6%
Riscos ndo avaliados corretamente 44.6%
Estimativas incorretas ou sem fundamento 42.5%

Nio cumprimento do orcamento 40.8%

Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizagdo dos 39.3%
recursos )

Mudancas de pricridade constantes ou falta de prioridade 36.1%
Problemas com fornecedores 28.1%
Falta de definicdo de responsabilidades 25.5%
Falta de competéncia para gerenciar projetos 23.0%
Falta de apoic da alta administragdo/sponsor (patrocinador) 21.0%
Retrabalho em fungdo da falta de qualidade do produto 20.4%
Falta de uma ferramenta de apoio 18.5%
Falta de uma metodologia de apoio 17.4%

Insatisfagdo dos clientes dos projetos 13.3%

Falta de conhecimento técnico sobre a drea de negécio da

arganizagdo 12.2%

Outros 7.9%

Néo temos problemas 2.1%

% de Organizagdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2013 Edition. Project Management Institute.

Em todas as metodologias consultadas um glossario com termos e conceitos é
criado, de forma que cada dificuldade terminoldgica ou conceitual deparada nos ciclos de vida
dos projetos seré facilmente sanada, pois nesse documento especifico para o gerenciamento de
projetos no contexto em que foi criado todos os contetdos estdo disponiveis. Um documento
explicativo (manual de utilizagdo) também estd presente em cada uma das metodologias,

confirmando a vocacao de padronizagdo de se trabalhar com projetos.

A secdo a seguir fornecera o detalhamento da pesquisa empirica dessa
monografia, esclarecendo os caminhos que foram percorridos, as ferramentas e instrumentos
utilizados, as analises sobre a percepgdo dos sujeitos pesquisados sobre a criacdo de uma
possivel metodologia de gerenciamento de projetos para o INDI e 0s possiveis caminhos para

tal proposta.
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5 PERCEPCOES E _CAMINHOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUCAO DE UM
MODELO DE GESTAO DE PROJETOS

Esse capitulo tem o objetivo de fornecer o detalhamento da pesquisa e esclarecer
os caminhos que foram percorridos para chegar aos objetivos propostos. Ira apontar os
instrumentos de pesquisa utilizados (pesquisa bibliografica e documental, entrevista, etc.);
mostrar como os dados foram tratados e como foram analisados através da técnica Andlise de
Conteudo. A ultima se¢do apresentard a analise das percepcbes e caminhos possiveis de criacdo
de uma metodologia de gerenciamento de projetos propria para o INDI, com base nas melhores

praticas vigentes e principais pontos abordados na entrevista de campo.

5.1 Notas metodoldgicas

5.1.1 Caminho metodoldgico: pesquisa documental e entrevistas

A construgdo do objeto da pesquisa, e a consequente opcdo pelo caminho
metodoldgico escolhido para a analise do objeto construido, nessa pesquisa, perpassa pelo
instrumento de coleta de dados e a interpretacdo possivel e, por que ndo, factivel, oferecida pelo

instrumento escolhido pelo pesquisador. (DUARTE, 2002)

O detalhamento dos instrumentos utilizadas na pesquisa permite ao leitor a
reproducdo dos passos adotados para o alcance dos objetivos propostos, ainda que seja um nivel
da realidade que ndo possa ser quantificado ou traduzido em nimeros. Uma pesquisa, quando
ndo € quantitativa, responde a questdes extremamente particulares, denominando-se qualitativa.
Por ser qualitativa, a analise de dados trabalha com significados, aspiracfes, crencas, valores,
atitudes e significagdes que correspondem a processos, relagdes e fendmenos que “nao podem
ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis. [...] A abordagem qualitativa aprofunda-se no
mundo dos significados, das agdes e relagdes humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel
em equagdes, médias e estatisticas” (MINAYO, 2002, p. 22).

O ciclo da pesquisa é um processo de trabalho em espiral ascendente: comeca
por uma pergunta problema e termina com um produto provisoério, capaz de dar origem a novas
interrogacOes e possiveis interpretacdes. (MINAYO, 2002). Nessa monografia, inicia-se com a

fase exploratdria, “um tempo dedicado a interrogacdes preliminares sobre o objeto, os
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pressupostos as teorias pertinentes, a metodologia apropriada e as questdes operacionais para
levar a cabo o trabalho de campo” (MINAYO, 2002, p. 26). Esse ciclo iniciou-se, conforme
apresentado na primeira se¢do dessa monografia, através da observagdo do autor, empregado

da Agéncia de Promocdo de Investimentos de Minas Gerais, desde dezembro de 2013.

Para a andlise das percepcdes de agentes chave da Agéncia de Promocdo de
Investimentos de Minas Gerais - INDI sobre caminhos para a ado¢do de uma metodologia de
gerenciamento de projetos prdpria, proposto nos objetivos da presente pesquisa, e, apos a fase
exploratoria inicial, um recorte empirico da construcéo tedrica realizada até 0 momento se fez

necessario.

O levantamento bibliogréafico e documental deve estar a servico do problema de
pesquisa. Independente do objetivo final do pesquisador, o levantamento de referencial teérico
implica em “ir a literatura cientifico-tecnoldgica para recuperar a informagéo existente de modo

a viabilizar, a sustentar, a sugerir bases para o trabalho em curso”. (WITTER, 1990, p. 7)

Alves-Mazzotti (1992) discute a ma qualidade das revisdes bibliogréaficas de
dissertagdes e teses no artigo A ‘Revisdo da Bibliografia’ em Teses e Dissertagcoes: Meus tipos
inesqueciveis. Para a autora, a ma qualidade da revisao da literatura pde em risco todo o estudo,
ja que esta ndo se constitui em uma secdo isolada, mas, ao contrario, “tem por objetivo iluminar
0 caminho a ser trilhado pelo pesquisador, desde a defini¢cdo do problema até a interpretacao
dos resultados. Para isto, ela deve servir a dois aspectos basicos: (a) a contextualizagdo do
problema dentro da area de estudo; e (b) a analise do referencial tedrico”. (ALVES-
MAZZOTTI, 1992, p. 54)

Uma boa proposta de objeto da pesquisa exige que o pesquisador analise
antecipadamente o estado atual do conhecimento na area de sua pesquisa, “comparando e
contrastando abordagens tedrico-metodoldgicas utilizadas e avaliando o peso e a confiabilidade
de resultados de pesquisa, de modo a identificar pontos de consenso, bem como controveérsias,
regides de sombra e lacunas que merecem ser esclarecidas”. (ALVES-MAZZOTTI, 1992, p.
54)

O processo de investigagdo e cheio de idas e vindas, hesitacdes e confusdes. As
intuicBes articulam ou simplesmente reinem pedacos desordenados aqui e ali: o trabalho de

pesquisa esta em andamento. E preciso ter cuidado por parte do pesquisador para evitar alguns
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tipos de revisdo bibliogréfica que pesam o texto ou que sejam deselegantes. O referencial
tedrico associa-se a interpretacdo e as pesquisas anteriores permitem a construcdo do objeto,

“fornecendo parametros para comparacdo com os resultados e conclusdes do estudo em

questio”. (ALVES-MAZZOTTI, 1992, p. 56)

Por fim, e ndo menos importante, acontece o tratamento do material colhido no
campo, base da construcdo de um modelo de GP. O tratamento do material colhido conduz o
autor a uma teoriza¢do sobre os dados, “produzindo o confronto entre a abordagem tedrica
anterior € o que a investigacdo de campo aponta de singular como contribui¢dao”. (MINAYO,
2002, p. 26). Nota-se que a contribuigdo proposta aqui ndo é inocente, na medida de reproduzir
um padrdo ja consolidado em outras agéncias de promocdo de investimentos localizadas no
Brasil, mas traz consigo visdes e sentidos préprios, subjetivos, delimitados geograficamente,

culturalmente, no tempo e espago.

Os documentos e referéncias bibliograficas que subsidiaram a construcéo tedrica
de base, e apresentadas anteriormente nas se¢bes 1, 2 e 3 foram consultadas na biblioteca de
memoria documental do INDI, na rede interna disponibilizada para todos os colaboradores,
denominada Indinet e na rede mundial de computadores, através de sites eletrénicos das

agéncias de promocao de investimentos detalhadas na secéo 2.

A presente pesquisa de campo € de cunho qualitativo, isto é, utiliza oito
entrevistas semiestruturadas para investigar a percepcao dos respondentes, ou seja, apresentar,
informacdes dos funcionarios do INDI sobre a possibilidade de se implantar uma metodologia
de gerenciamento de projetos para a Agéncia de Promocao de Investimentos de Minas Gerais.
A partir dessas percepcoes, foi possivel analisar e reconhecer caminhos possiveis, sobretudo

considerando os desafios e potencialidades apresentadas.

A entrevista é o procedimento mais usual no trabalho de campo. (GIL, 1999;
MINAYO, 2002). E possivel, através desse instrumento de coleta de dados, obter informacdes
sobre os sujeitos-chave da pesquisa, tanto objetivos quanto subjetivos. (NETO, 2002). Os
sujeitos-chave desta pesquisa, para que pudessem contribuir com profundidade para a analise
das percepcdes e dos possiveis caminhos de implantagcdo de uma metodologia de gerenciamento
de projetos para o INDI, foram selecionados com base na histéria profissional que englobe

experiéncia atual e passadas relacionadas ao tema da monografia. O autor ndo faz parte de
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nenhuma das duas geréncias do Instituto que gerencia ou gerenciou projetos de investimento,
inserindo-se em uma geréncia administrativa da Agéncia. A interacdo pesquisador-entrevistado

deu-se no ambiente de trabalho, apds consulta prévia sobre interesse em participar do processo.

A entrevista qualitativa, do tipo semiestruturada, possibilita ao pesquisador
mapear e compreender o0 mundo vivencial dos respondentes, aquele construido por pessoas em
suas vidas cotidianas, sob condi¢des que elas mesmas ndo estabeleceram. A entrevista, como
um porta de entrada do cientista social para a vida do respondente, permite que aquele crie
esquemas de andlises sobre este, a fim de compreender as narrativas dos atores sociais em
termos conceituais e abstratos, considerando também as observacGes e impressdes do
pesquisador (GASKELL, 2007).

5.1.2 Sujeitos entrevistados

Os respondentes foram selecionados a partir de critérios pré-estabelecidos, de
maneira que o interesse nas respostas coletadas apds a entrevista poderia facilitar “a
compreensdo de algo mais amplo, uma vez que pode servir para fornecer insights sobre um
assunto ou para contestar uma generalizagcdo amplamente aceita”. (ALVES-MAZZOTT]I, 2006,
p. 641). Os critérios adotados foram estabelecidos para verificar, através das entrevistas, tanto
a percepcdo sobre o tema que seja comum a todos os respondentes quanto o que € particular em
cada caso, e, também, apontar que o resultado final, a criacdo de um modelo proprio, retrata

algo de original, em que pese um ou mais dos seguintes aspectos:

a. a natureza do caso;

b. o histérico do caso;

c. o contexto (fisico, econdmico, politico, legal, estético etc.);

d. outros casos pelos quais é reconhecido;

e. os informantes pelos quais pode ser conhecido. (ALVES-MAZZOTTI,
2006, p. 642).

Adotou-se entdo 4 critérios para selecdo dos entrevistados, relacionados a

atuacdo profissional dos possiveis respondentes em relacdo ao tema gerenciamento de projetos:

a) trés ou mais anos de prestacdo de servicos para o INDI;

b) experiéncia de trabalho ou académica anterior ao INDI em GP;
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C) participar ou ja ter participado da antiga Geréncia de Projetos do
Instituto, extinta em janeiro/2017;

d) gerenciar, coordenar ou ja ter gerenciado/coordenado algum projeto no
ambito do INDI.

Os sujeitos respondentes, por serem selecionadas por julgamento se atendem
pelo menos dois dos critérios estabelecidos anteriormente, ndo tem carater probabilistico, e, por
isso, os resultados da pesquisa ndo podem ser generalizados (REIS, 2017). A tabela 1 indica
guem foram os respondentes convidados para a entrevista sobre o tema gerenciamento de

projetos e atenderam pelo menos dois dos critérios estabelecidos.

Tabela 1 — Sujeitos Entrevistados

Sujeito | Formacgéo Pos Experiéncia | Cargo Geréncia
Graduagdo | em GP
em GP
S1 Ciéncias Sim Sim Analista de | Geréncia de
Econdmicas Promogcdo  de | Infraestrutura e
Investimentos Meio Ambiente
S2 Engenharia N&o Sim Gerente Geréncia de
Eletrénica e Projetos
Telecomunicagdes Américas e
Europa
S3 Engenharia Elétrica Gerente Geréncia de
IndUstria,
Comércio e
Servigos
S4 Tecnologo em | Nao Sim Técnico Geréncia de
Tecnologia, Administrativo | Tecnhologia da
Normatizagéo e Informacdo
Qualidade
S5 Engenharia Né&o Sim Analista de | Geréncia de
Industrial Mecénica Promogdo  de | Relacdo com
Investimentos Investidor
S6 Administracéo Né&o Sim Gerente Geréncia de
Inovacéo em
Mineracdo
S7 Relacgdes Sim Sim Analista de | Geréncia de
Internacionais Promocdo  de | Agronegocios,
Investimentos Alimentos e
Quimica
S8 Ciéncias Sim Sim Gerente Geréncia de
Econdmicas Tecnologia da
Informacdo

Fonte: Dados de entrevistas, 2017.
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Por se tratar de uma pesquisa qualitativa exploratdria, e também, pelo propdsito
especifico de criar um modelo de gerenciamento de projetos aplicavel a Agéncia de Promocao
de Investimentos de Minas Gerais, a entrevista, como técnica de coleta de dados, associada ao
levantamento e analise de fontes secundarias, apresentam-se como a metodologia adequada a

este estudo.

A entrevista € uma técnica de pesquisa, comumente utilizada em ciéncias
humanas e sociais, que visa obter informacfes de interesse a uma investigacdo, onde o
pesquisador formula perguntas orientadas, com um objetivo definido, frente a frente com o
respondente, e dentro de uma interagéo social (GIL, 1999).

A entrevista, realizada de forma individual, com respondentes-chaves, no local
de trabalho, ap6s convite pelo pesquisador, possibilita o enriquecimento do tema da pesquisa
junto a “especialistas” que possuem experiéncia profissional e conhecimentos valiosos. Assim,
esses informantes podem oferecer informacdes historicas, completas, mas também, limitada

pelo ponto de vista do entrevistado.

O tipo de entrevista semiestruturada é entendida por uma técnica em que 0
pesquisador estabelece uma direcdo geral para a conversacao (topicos guia), e segue, durante a
interacdo, perguntas especificas do entrevistador de forma bem flexivel. O respondente fala,
livremente, sobre o tema lancado, geralmente elaborado em forma de uma pergunta. As
perguntas pré-formuladas ndo séo definitivas e o pesquisador pode acrescentar novas perguntas
durante a pesquisa para aprofundar mais as informacdes colhidas. (GIL, 1999)

Além disso, as fontes secundarias de levantamento bibliografico e documental
aprofundam o conhecimento sobre o tema, além de trazerem dados particulares sobre o objeto
pesquisado. No caso dessa pesquisa foram utilizados Relatorios de Gestdo, Estatuto Social e
Contrato Social das Agéncias de Promogdo de Investimento pesquisadas; Resolucbes e

InstrucOes de Procedimentos Internos do INDI; legislacédo atualizada estadual e federal.

Por fim, as entrevistas colhidas e sua analise em profundidade ndo serdo o fim
da presente pesquisa, mas fonte de dados para relacionar a insercdo do objetivo dessa
monografia, que é a proposicdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos no ambito

do INDI e, também, apresentar o nivel de conhecimento dos possiveis usuarios dessa
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metodologia com o0 assunto em questao, as dificuldades e as potencialidades de adogdo de uma

metodologia de GP padronizada especifica para a atua¢éo do INDI.

O roteiro de entrevista para coleta de dados teve como guia perguntas
relacionadas a experiéncia do respondente com GP no ambito do INDI e em experiéncias
anteriores, nivel de conhecimento sobre GP, desafios, potencialidades e, sobretudo, captar o
sentimento do entrevisto quanto a implementacdo de uma possivel padronizacdo de
gerenciamento de projetos e indicios de uma metodologia que seja adequada, considerando
tracos da equipe atual, cultura organizacional e momento estratégico do Instituto. O roteiro

completo encontra-se no apéndice 1.

Nota-se que a presente pesquisa busca tratar de fenbmeno pouco investigado: o
modelo de gerenciamento de projetos adotadas em agéncias de promocéao de investimentos e
sua adaptagdo para a agéncia mineiro, “o qual exige estudo aprofundado de poucos casos, que
leve a identificacdo de categorias de observacdo e a geracdo de hipoOteses para estudos
posteriores”. (ALVES-MAZZOTTI, 2006, p. 644). Dessa maneira, a criagdo de um modelo-

pilote permite orientar o design de outros estudos e aperfeicoamentos futuramente.

5.2 Analise de Contelido

Com origem em analises de materiais jornalisticos, nos EUA, a Analise de Conteldo
(AC) é um método de interpretacdo de dados de pesquisa que pode assumir carater quantitativo
(em relacdo a frequéncias com que determinados conteudos se repetem num texto) ou
gualitativo (considerando caracteristicas especificas que estruturam uma mensagem) que
possibilita estabelecer inferéncias sobre o contetdo de uma comunicagdo projetada a um
contexto social. Para tanto, o analista se concentra em levantar as categorias dos termos
inseridos num texto e que se repetem, bem como inferir expressdes que representem tais termos.
(CAREGNATO; MUTTI, 2006)

A professora de Psicologia, na Universidade de Paris V, Laurence Bardin, é destacada
como a referéncia quanto a Anéalise de Contetido (concentrada sobre os contetdos de textos
pesquisados), aponta Caregnato e Mutti (2006). A Anélise de Contetdo se aplica sobre as

comunicagOes, de modo a descrever conteudo das mensagens e indicadores que permitem
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inferir conhecimentos sobre as mensagens processadas por um sujeito inserido num

determinado contexto.

Nessa perspectiva, a Analise de Conteudo se processa com a combinacdo da deducéo
frequencial de determinados elementos presentes nas mensagens com analise categorial,
baseada na identificacdo de categorias formadas pelo agrupamento daqueles termos mais

frequentes.

Para as autoras, “a técnica de AC se compde de trés grandes etapas: 1) a pré-anélise; 2)
a exploragdo do material; 3) o tratamento dos resultados e interpretacdes” (p.683). Nesse
sentido, entende-se que o analista primeiramente colhe os dados e cria o corpus (reunido de
textos a serem analisados) determina codificaces na segunda etapa, ao passo que na terceira €

desenvolvida andlise das caracteristicas mais comuns dentro de uma categoria.

Portanto, considerando que enfoques qualitativos e quantitativos podem ser atribuidos
ao método da Analise de Conteldo, esta se aplica, exclusivamente, sobre materiais textuais
escritos, focando o conteido. Uma andlise das entrevistas realizadas para consecucdo dos
objetivos desta pesquisa, ainda que superficial, serd apresentado na secdo seguinte,
demonstrando o que os atores envolvidos no INDI dizem a respeito do gerenciamento de
projetos, considerando os aspectos delineados na secdo anterior: trajetdrias, conhecimentos,

desafios, atuacdes, potencialidades e operacionalizacao.

Para apoiar a analise dos dados desta pesquisa, foi utilizada uma ferramenta digital de
suporte a Andlise, denominada software IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), desenvolvido por Pierre Ratinaud
(2009), na Franca, muito voltado para analises de pesquisas em Psicologia. Desde 2013, o
Laboratorio de Psicologia Social da Comunicacdo e Cognicdo — LACCQOS, no Departamento
de Psicologia da Universidade Federal de Santa Catarina, desenvolve pesquisas para
aperfeicoar a utilizacdo do software no Brasil e paises de lingua portuguesa. (CAMARGO;
JUSTO, 2013)

O software IRAMUTEQ oferece a possibilidade de diferentes formas de anélise de
dados textuais, desde aquelas bem simples, como a lexicografia basica (como célculo de



64

frequéncia de palavras), até analises multivariadas (classificacdo hierdrquica descendente).
(CAMARGO; JUSTO, 2016)

O uso do software ndo é um método de analise de dados, mas uma ferramenta para
processa-los, portanto, ndo conclui essa analise, j& que a interpretacdo é essencial e € de
responsabilidade do pesquisador. (KAMI et al., 2016)

Neste estudo, para o processamento de dados utilizou-se a nuvem de palavras por temas
categorizados pelo autor e também a analise de similitude de todo o corpus, ambas oferecidos
pelo Software IRAMUTEQ. A nuvem de palavras permite o agrupamento de palavras e as
organiza graficamente em funcdo da sua frequéncia. Para que pudesse ser realizada, cada
entrevista foi transformada e um texto diferente e subcategorizado de acordo com os temas da

entrevista, a saber.

Categoria Tema

1.1 Trajetdria

1.2 Conhecimentos sobre Gerenciamento de Projeto (GP)
1.3 Modelos de GP Reconhecidos

2.1 Aplicacdo de GP no INDI

2.2 Desafios de GP no INDI

3.1 Operacionalizar GP no INDI

3.2 GP na Estrutura do INDI

3.3 Potencialidades de GP no INDI

J& a anélise de similitude possibilita ao pesquisador

identificar as co-ocorréncias entre as palavras e seu resultado traz indicacdes
da conexidade entre as palavras, auxiliando na identificagdo da estrutura do
contetldo de um corpus textual. Permite também identificar as partes comuns
e as especificidades em funcdo das variaveis descritivas identificadas na
analise. (CAMARGO; JUSTO, 2016, p. 11)

A Anélise do Contetdo dos dados obtidos através das entrevistas permitira a
compreensdo dos sujeitos entrevistados sobre caminhos para a adoc¢do de uma metodologia de
gerenciamento de projetos prépria, proposto nos objetivos dessa monografia: quais as
percepcdes de agentes chave da Agéncia de Promocéo de Investimentos de Minas Gerais - INDI
sobre caminhos para a ado¢do de uma metodologia de gerenciamento de projetos prépria, tendo
em vista modelos de GP recentemente adotados pela Administracdo Publica e experiéncias de

outras agéncias de promocdo de investimentos localizadas no Brasil.
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Os resultados serdo apresentados em 4 diferentes aspectos: uma analise de
similitude de todas as 8 entrevistas e trés analises tematicas diferentes.

5.2.1 Percepcao dos atores envolvidos no INDI a respeito do gerenciamento de projetos

Inicialmente, ap06s a coleta dos dados, trés categorias relacionadas a
gerenciamento de projetos podem ser apontadas (MYNAIO, 2002) a primeira referente a
conhecimentos, sejam atuais ou de experiéncias passadas, a segunda, que trata sobre desafios,
seja presente ou futuro, e a terceira, que aponta as potencialidades, seja de operacdo pratica
quanto de planejamento estratégico e formalizacdo. Cada conjunto de categorias foi
estabelecido a partir de um Unico principio de classificacdo e que permitiram a inclusdo das
respostas em uma, e apenas uma, categoria exclusiva, dentre os sujeitos respondentes, que

atuam ou ja& atuaram em gerenciamento de projetos no ambito do INDI ou fora dele.

As respostas foram processadas pelo Software IRAMUTEQ, o que permitiu a
construgdo da arvore de co-ocorréncias dos 8 textos, 121 seguimentos de texto’ e 4218
ocorréncias Iéxicas. A arvore de co-ocorréncias corresponde a uma representacdo grafica que
identifica as ocorréncias Iéxicas que aparecem no texto juntamente com outra, de modo que as
palavras mais associadas fiqguem agrupadas, envoltas por nuvens coloridas. (CAMARGO;
JUSTO, 2016)

A anélise de co-ocorréncias léxicas apresentada na figura 16 permite verificar
que os principais termos utilizados dizem respeito a projetos + INDI. Com isso, pode-se inferir
que projetos no &mbito do INDI séo citados por todos os entrevistados como tema principal da

entrevista.

7 Um seguimento de texto tem o tamanho de trés linhas, dimensionadas pelo software em funcgdo do
tamanho do corpus. Os segmentos de textos sdo 0s ambientes das palavras. Podem ser construidos pelo
pesquisador, ou automaticamente pelo software.
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Figura 16 — Arvore de co-ocorréncias Iéxicas
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Fonte: Dados da Pesquisa, software IRAMUTEQ), 2017.

A palavra de maior ocorréncia junta com outras é “projeto” (Frequéncia de co-
ocorréncia = 117), seguida por “INDI” (Freq = 41), “empresa” (Freq = 34), “gerenciamento”
(Freq = 32), “gestdo” (Freq = 24) e “informagdo” (Freq = 24). O gréfico 1 apresenta a frequéncia
de verbalizagdo dessas palavras, durante as entrevistas. J& a figura 16 traz a associa¢do das

palavras que mais se correlacionam bem como a similaridade entre elas.



Grafico 1 — Frequéncia de co-ocorréncia lexica
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Fonte: Dados da Pesquisa, software IRAMUTEQ), 2017.
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Ainda, no nivel das verbalizacbes gerais, a Figura 17 apresenta a nuvem de

palavras, em funcéo da frequéncia de todas as palavras explanadas pelos respondentes.

Figura 17 — Nuvem de palavras
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Buscando captar a percepcao desses sujeitos respondentes sobre a viabilidade de
ser implantado no Instituto uma metodologia prépria de gerenciamento de projetos, observando
as metodologias consideradas melhores praticas e aquela executada hoje no INDI, os dados da
pesquisa da secdo a seguir apontarao o entendimento tedrico/metodoldgico, as potencialidades

e as limitacOes percebidas pelos sujeitos respondentes dessa pesquisa.

Enquanto metodologia de analise de dados, a Analise de Contetido concentra-se
sobre os contetidos de textos pesquisados, de modo a levantar as categorias dos termos inseridos
num texto e que se repetem, bem como inferir expressdes que representem tais termos.
(BARDIN, 2000). Nesse sentido, o texto em que o termo projeto é enunciado esta cercado por
termos caracteristicos das ferramentas de gestdo de projetos, como “planejamento”,
“conhecimento”, “gestdo” e¢ “gerenciamento”. Nota-se na Figura 17 que ha no contexto das
entrevistas apontamentos que qualificam a equipe pesquisa com maturidade e habilidades ja
consolidadas em gerenciamento de projetos, como a importancia da utilizagdo de “sistema”

especifico de GP, a referéncia ao “PMI” ¢ “PMBOK?, caracteristicas dos projetos e de estrutura

organizacional projetizada.

A analise das caracteristicas periféricas da Figura 16 apontam o0s caminhos
necessarios para a mudanca de paradigma dentro da organizacdo: possibilidade de mudanca
organizacional, implantacdo de uma nova metodologia de trabalho, mudanca nos processos e
focos do negocio do INDI, importancia do compromisso da empresa e das equipes, melhoria na
comunicagdo, acompanhamento da diretoria sobre 0s processos e prazos para cumprimento dos

projetos.

As percepcOes apresentadas demonstram mensagens e indicadores que permitem
deduzir conhecimentos sobre a cultura organizacional e expectativas de mudancas a serem
processadas pelo Instituto e que afetardo os processos de trabalho desses sujeitos, mas nao
esquecer de que cada um desses sujeitos estd inserido num determinado contexto e tem
expectativas diferentes quanto a uma possivel implantacdo de metodologia de gerenciamento

de projetos no ambito do INDI.

Os temas apresentados nas proximas se¢des buscardo delinear os conteudos
sobre as percepcdes dos entrevistados e pistas sobre 0s caminhos possiveis para uma mudanga

organizacional na Agéncia de Promocao de Investimentos de Minas Gerais: a ado¢do de uma
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metodologia de gerenciamento de projetos prdpria, tendo em vista modelos de GP recentemente
adotados pela Administracdo Publica e experiéncias de outras agéncias de promogdo de

investimentos localizadas no Brasil.

5.2.2 Temas trajetdria, conhecimentos sobre gerenciamento de projeto (GP) e modelos de GP
conhecidos

Sobre conhecimentos, os dados da pesquisa apontam que ha entrevistados com
pos-graduacao no tema gerenciamento de projetos, ha outros cursando disciplinas em curso de
graduacdo em Administracdo sobre gestdo de projetos e ha outros que “teve no¢ao”:

Fiz uma pos-graduacéo e faltou o TCC. (Entrevista, S1)

Tenho poés-graduacao em gestdo de projetos, com conhecimento tedrico e
pratico com o INDI. (Entrevista, S8)

Eu tenho um MBA em gerenciamento de projetos. Apesar de néo ter atuado
diretamente, eu aprendi muito acompanhando as empresas. (Entrevista, S7)
Ja& estudei um pouco sobre isso, e atualmente estou fazendo uma nova
graduacdo a distancia em Administracdo. Seria uma visdo ampla sobre
Gestéo de Projetos. (Entrevista, S5)

Tive nogdo na faculdade sobre o gerenciamento. (Entrevista, S4)

Hé ainda os profissionais que adquiram experiéncia sobre o gerenciamento de
projetos a partir da aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas as atividades de trabalho,

seja em projetos no ambito do INDI ou fora, conforme respostas abaixo:

O conceito de projeto que tenho é que ele tem inicio, meio e fim. Existe as
etapas para se cumprir, metas e vai acompanhando o cumprimento daquelas
metas. [...] Gerencio projetos no dia a dia, mas o projeto no INDI é bem
diferenciado, pois ndo existe o controle das etapas, quem tem os controles sdo
asecretaria da fazenda, BDMG ou a propria empresa, que tem os prazos dela.
(Entrevista, S3)

eu ja fiz um curso de gerenciamento de projetos no Project em 2009 quando
estava na ideia de gerir informagdes. (Entrevista, S2)

Em outras empresas que eu trabalhei, usava o MS Project. [...] Ja trabalhei
com Excel, devido a auséncia de outros programas. [...] Eu entendo por
projeto que, vocé estabelece um projeto no seu Norte. (Entrevista, S2)

Eu cheguei a trabalhar com gerenciamento de projetos no meu emprego
anterior, acompanhei um projeto com uma equipe, mas ndo como gerente.
(Entrevista, S7)

O entendimento dos entrevistados deixa claro que ha uma diferenciacdo
conceitual e pratica entre projetos acompanhados pelo INDI, os projetos de investimentos das
empresas atendidas pelo instituto e o conceito classico de projeto, assim entendido como o

“esforco temporario empreendido para criar um produto, servi¢co ou resultado exclusivo. A
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natureza temporaria dos projetos indica que eles t€ém um inicio ¢ um término definidos.” (PMI,
Guia PMBOK, 2014, p. 3)

Aqui ndo é projeto, é processo. O investidor é projeto. (Entrevista, S1)

Nés ndo temos o controle dos processos e marcos das empresas, quem define
é a empresa e muitas vezes ela prorroga aquilo por algum motivo, entdo nao
temos como cobrar das empresas, por exemplo: ndo podemos cobrar da
empresa que ela tenha um faturamento, devido as condi¢bes de mercado, de
crise, isso interfere e ndo podemos obrigar ela a cumprir prazos. A defini¢éo
para se encaixar no INDI é muito dificil. (Entrevista, S3)

Estou responsavel por um projeto, que é a elaboracdo de um guia para o
investidor estrangeiro. (Entrevista, S5)

Vamos imaginar 2 tipos de projetos. Uma carteira é o monitoramento de
projetos de terceiros, que o INDI auxiliar as empresas, e ndo tem o poder de
controlar o tempo ou a realizacio desses projetos. [...] O INDI também tem
seus projetos proprios de evento, viagens, missdes internacionais que neste
caso, é a questdo de prazos, pois 0s nossos processos sao lentos pelo fato de
sermos um 6rgéo publico. (Entrevista, S6)

O modelo do INDI é um pouco diferente, pois vocé esta auxiliando a empresa
a fazer a gestdo de projetos. Um modelo que esta ai € um bom modelo, mas
tem um rango das pessoas de seguir ele. Vocé ali o que a empresa precisa de
fazer, o que o INDI pode fazer é mais a questdo de estar mais perto da
empresa. (Entrevista, S8)

Sobre metodologias de mercado utilizadas, ha entrevistados que conhecem o
PMBOK (PMI), e outros que conhecem o software Project, associando o sistema a

gerenciamento de projetos.

Sei das fases que todo projeto tem iniciacdo, planejamento, execucdo,
monitoramento, encerramento, enfim, todas as areas de conhecimento do
projeto. Na versao mais recente do PMBOK foi incluido partes interessadas
que é fundamental, inclusive stakeholders. (Entrevista, S5)

O MBA era mais focado no PMBOK e PMI o foco foi mais nesse. N&o
chegamos a ver outros estilos de gerenciamento. (Entrevista, S7)

Existe varios modelos. Especificamente para a Tl se chama Scrun que eles
falam que é o modelo Agium. Vocé tem gerenciamento do PMI, do que vocé
tem que fazer o PMBOK para a Tl aquela forma é muito engessada.
(Entrevista, S8)

Nesse contexto, ha também sujeitos entrevistados que ndo conhecem outras
metodologias, somente a utilizada para acompanhamento dos projetos de investimento das

empresas atendidas pelo INDI:

N&o tenho conhecimento. Somente o que o INDI utiliza, o0 GPI. Foi meu Unico
contato. (Entrevista, S2)
Conheco de ouvir falar, mas ndo de aplicacdo. (Entrevista, S4)
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As Figuras 18 e 19 sistematizam a frequéncia de utilizagdo dos principais
verbetes relacionados aos temas trajetoria, conhecimentos e modelos sobre gerenciamento de
projeto (GP) pelos entrevistados. Os principais temas versados nesse contexto foram: “projeto”,
“area”, “gestdo”, “informac¢ao”, “sistema”, “trabalhar”, “empresa” e “INDI”. Indicam que area
de gestdo de projetos sdo comuns nas empresas anteriores em que 0s entrevistados tiveram
alguma experiencia de trabalho. Além disso, interessante notar que gestdo de projetos esta

associado a algum sistema de informacéo, e 0 modelo principal estd associado ao PMBOK.

Figura 18 — Arvore de co-ocorréncias Iéxicas — temas conhecimentos, trajetria e modelos de
GP
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Figura 19 — Nuvem de palavras — temas conhecimentos, trajetoria e modelos de GP
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A Anaélise de Conteldo, por fixar-se apenas no contetdo do texto, sem fazer
relacfes além deste texto captado, foca naquilo que é explicito. Com isso, as entrevistas, bem
como o contexto em que sdo realizadas, possibilitam ao pesquisador lancar mao de suas
interpretacdes e identificar opinides e sinalizacdes que possibilitam conclusbes sobre a
aplicacdo do modelo de gestdo de projetos na perspectiva daqueles sujeitos pesquisados.
(CAREGNATO; MUTTI, 2006)

Com relagdo ao tema conhecimentos, trajetérias e modelos de GP ja vivenciado
pelos entrevistados, percebe-se nas Figuras 18 e 19 a centralidade do termo projeto e as
ferramentas acessorias para que 0 seu gerenciamento: gestdo, modos de trabalhar com GP,
sistema para registro e gestdo de informagdes, praticas e experiéncias de sucesso, ativos de

processos organizacionais e ligdes aprendidas.

5.2.3 Temas aplicacdo e desafios de GP no INDI

Os entrevistados apontaram que a estrutura atual do INDI esta em processo de
mudanca, iniciado pela Reforma Administrativa do Estado de Minas Gerais. Apds a alteracéo
dos mantenedores do Instituto, um novo planejamento estratégico estd em processo, e, com

isso, a atual geréncia responsavel pelo gerenciamento de projetos foi alterada. Essa alteracéo,
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e, outras que fatalmente serdo implementadas no caminho da moderniza¢do e aumento da
competitividade da Agéncia, a0 mesmo tempo que abre janelas de oportunidades (inclusive
para adocao de um modelo padronizado de gerenciamento de projetos), traz desafios, proprios
de qualquer mudanga. Alguns desses desafios podem ser observados em falas sobre a

dificuldade em aplicar uma adaptacdo de GP na estrutura atual do INDI:

Se aplica, mas é necessario saber em que vOCé quer usar o gerenciamento.
Primeiro, a gente precisa? E pratico? Pode manter? O problema é conseguir
implantar e convencer as pessoas dessa metodologia. (Entrevista, S1)

Seria uma grande mudangca em termos estruturais, de desenho
organizacional, pelo menos nos ultimos (quase 4 anos) que estou aqui, nao
sei houve no passado. Entéo tem essa questdo da mudanga, que eu considero
uma mudanga radical em termo de estrutura, eu entendo que isso caberia um
treinamento, para todos, todas as pessoas, nao apenas para os analistas de
promogdo. Acredito que alguns modulos, voltados para quem atenda as
empresas. (Entrevista, S5)

Eu ndo sei como 0s projetos eram tocados, pois existia uma gerencia
especifica. (Entrevista, S7)

A gestéo de projetos perdeu forga, o INDI n&o trabalha de forma linear, cada
area trabalha da melhor maneira que acha necessario e ndo ha uma estrutura
que se enquadre em todas as areas. Em fevereiro de 2017 a direcao decidiu
transferir a area de projetos para a geréncia de relagdo com o investidor. [...]
Nosso negdcio é muito amplo. N&o daria certo. Cada caso é um caso. O INDI
precisa ir para outros campos, eu acho que o INDI deveria ajudar até no pés
operagdo. Nao podemos deixar a empresa ir embora. (Entrevista, S8)

No que se refere aos desafios decorrentes de uma possivel mudanca estrutural e
estratégica para gerenciamento de projetos padronizados, as principais dificuldades giram em
torno da mudanca de atuacdo (ndo mais voltada para assinaturas de Protocolos de Intengdes),
mas sim para projetos estratégicos e também em torno das dificuldades operacionais

consequentes.

Identificar uma ferramenta que seja flexivel o bastante para o tipo de projetos
e variabilidade aqui do INDI. Na época foi discutido. A ferramenta era muito
forte para a necessidade. N&o se tinha motivos. (Entrevista, S2)

A base de dados. Estamos acertando a base de dados. Colocando os projetos
no mesmo padrado. O desafio do INDI é ter uma base de dados bem saneada
e completa e dai comecar a ter um gerenciamento de projetos efetivo.
(Entrevista, S3)

Tem vérias formas de trabalhar, mas a gente precisar voltar para a area de
protocolos. (Entrevista, S3)

Um desenho, uma normatizacdo, uma padronizacdo um modelo seria
questionavel. Dificil dizer. [...] . Entdo ndo ha como padronizar a atividade
do projeto, mas a parte processual e a estrutura interna. (Entrevista, S5)

O nosso processo aqui é cheio de impedimentos. O nosso maior desafio é o
tempo e o follow-up disso requer realmente uma atencdo. (Entrevista, S6)
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Acredito que o maior desafio seja o planejamento, que poderia ser feito de
uma melhor forma e comunicacao. (Entrevista, S7)

Eu acho que o INDI auxilia no inicio dos projetos e depois deixa a empresa
sozinha. Acredito que o INDI poderia manter essa aproximagao durante os
projetos. (Entrevista, S8)

Por fim, os entrevistados apontam também os desafios de insercdo da
metodologia de gerenciamento de projetos na estrutura organizacional e como poderia ser
operado nessa estrutura. Foram sugeridos o escritorio de projetos e uma geréncia ou diretoria
especifica para auxiliar a conducgéo dos projetos dos investidores atendidos. A comunicacao e

o0 treinamento para todos os niveis hierarquico e estruturais também foi indicado.

Escritorio de projetos. Primeiramente, convencer as pessoas que seria
interessante, ter como um produto, seria mais facil para as pessoas e nao
daria trabalho, trazer beneficios, como diminuir o servico. Primeiro o
convencimento, depois que vocé vendeu a ideia, 0 processo vai vir de cima
pra baixo. (Entrevista, S1)

Poderia ser incluido em outra estrutura organizacional do INDI, nas
geréncias de negacios. (Entrevista, S2)

Eu acho que é treinamento e conscientizagdo do gerenciamento de projetos,
todos pensando da mesma forma, e trabalhar da forma correta. (Entrevista,
S3)

Eu vejo o gerenciamento vinculado a diretoria ou até mesmo na propria
presidente. Ou uma diretoria diretamente vinculada a gestdo de projetos,
sendo responsavel por trazer as informagdes, ajustar, vincular as
informac@es, ou mesmo uma geréncia. (Entrevista, S4)

Eu visualizo duas possibilidades: a primeira seria a implantacdo de uma
geréncia de projetos, que por um lado se for analisar uma questdo de
transicdo talvez seria até indicado (n&o sei, tem que ser pesquisado), ou
mudar totalmente a estrutura para ser uma organizacdo projetizada, no
sentido se ser simplesmente por projeto. [...] S6 que ai vamos entrar em [...]
questdo politica, de governo, de mandato, para deixar claro, estou falando da
questdo da continuidade da atividade, no caso se for um projeto grande,
projeto que vai durar dois anos, isso seria algo impactado negativamente.
(Entrevista, S5)

A comunicacdo, estruturando e aprimorando as formas de comunicacao.
(Entrevista, S6)

Acho que o gerenciamento de comunicacdo é falho. (Entrevista, S7)

80% dos problemas nos projetos € a comunicacdo, no INDI e em todas as
empresas de forma geral. (Entrevista, S1)

Sinto falta de um direcionamento, comunicagao formal para deixar isso claro
como isso vai funcionar. [...] Algum tipo de formacéo, curso para as pessoas
entenderem e isso fatalmente entra na questdo de organizacio empresarial.
[..] Um treinamento geral, eu considero crucial, talvez depois uma
estratificacdo, como se seria uma especificacdo talvez para os analistas e
atuais gerentes e diretoria também, tem que participar, é importante saber.
(Entrevista, S5)

Eu acho que deveria ter um treinamento, pois ndo é um conhecimento que se
absorve sem ter um prévio estudo. Acredito que todos tém a capacidade para
realizar uma orientacéo. (Entrevista, S7)
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As Figuras 20 e 21 ilustram a frequéncia de utilizacdo dos principais conteddos
relacionados aos temas aplicacdo e desafios de gerenciamento de projetos pelos entrevistados.
Os principais temas versados nesse contexto foram: “projeto”, “INDI”, “empresa”,

29 ¢ 29 <¢

“gerenciamento”, “modelo”, “precisar” e “processo”.

Figura 20 — Arvore de co-ocorréncias léxicas — temas aplicacdo e desafios de GP no INDI
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Figura 21 — Nuvem de palavras — temas aplicacao e desafios de GP no INDI

Fonte: Dados da Pesquisa, software IRAMUTEQ), 2017.

A andlise qualitativa do texto e contexto dos pesquisados através da Anélise de
Conteudo considera a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de contetdo ou
conjunto de caracteristicas num determinado fragmento da mensagem. (BARDIN, 2000). Dessa
maneira, a aplicacdo e os desafios apontados nas Figuras 20 e 21 deixam claro algumas
possibilidades de avanco e melhorias: acreditar e entender que a GP € preciso para a empresa,
a formalizacdo dos protocolos de inten¢des ainda serd uma forma de o Instituto funcionar,
trabalhar por projetos é diferente e exige mudancgas estruturais, executar, manter e controlar o
gerenciamento de projetos enquanto novo processo é um desafio, mas necessario, a importancia
do patrocinio da diretoria na implantacéo.

5.2.4 Temas operacionalizacéo, estruturagéo e potencialidades da GP no INDI

A Ultima categoria de analise dos contetdos sobre a percepc¢do dos respondentes
a respeito do gerenciamento de projetos no INDI diz respeito a potencialidades,
operacionalizacdo e estruturacdo possiveis. Ndo é pacifica a opinido sobre a vocagdo do
Instituto em operar totalmente por projetos, mas a visao da maioria é de que € plausivel a
inclusdo de um modelo padronizado capaz de nortear passos e ac¢Oes diante de uma situacéo

que exija o gerenciamento de projetos como ferramenta de planejamento, gestdo e execucao.
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As potencialidades de melhorias a partir da etapa de planejamento séo claras,
na medida em que problemas podem ser minimizados, quando o planejamento
é adequado:

Eu acho que teriamos menos problemas nos processos do INDI. Como o
exemplo da mudanga do INDI. Pois poderia evitar os problemas que estamos
tendo no momento, se houvesse um melhor planejamento. (Entrevista, S7)
Para os projetos internos pode variar para cada caso. Por exemplo: o projeto
de mudanca do INDI, Se no inicio tivesse a questdo do planejamento, nao
teria tantos problemas como estamos tendo agora. Pela pressao da data todos
comecam a fazer sem pensar muito nas consequéncias. Para qualquer
projeto, é necessario o planejamento. O Projeto do GPI foi bem planejado.
(Entrevista, S8)

A minha visdo é que é necessaria uma diretriz, porque podemos vincular o
sistema de gestdo, e vai sendo construido na medida que se define o
planejamento estratégico, depois disso que podemos construir 0S processos
ou ndo, pois tem empresas que ndo gostam de processos. Quem patrocina sao
os diretores, se ndo funcionar, se ndo estiver na cabeca deles, ndo existe
possibilidade de funcionar. (Entrevista, S4)

A padronizacéo de processos pode contribuir para que o gerenciamento aconteca

de maneira uniforme. Dessa maneira, o produto final é condizente com o esperado no

planejamento:

O projeto e processo tem diversas caracteristicas que podem ser aproveitados
no gerenciamento do INDI. A gente tem que fazer o gerenciamento de
processos. O basico que vocé utiliza para o0 gerenciamento, vocé precisara
padronizar. Primeiro, é necessario saber o que sera feito. Exemplo: O que
temos que fazer para entregar nosso produto? Que no caso seria o
atendimento para nosso investidor, quais sdo 0s passos principais? O que
todos tém em comum é o que padronizamos. O que é bacana no gerenciamento
de projetos é a finalizacdo. (Entrevista, S1)

Uma metodologia de gerenciamento de projetos poderia ser sim implantada,
possivelmente adaptada. [...] Flexibilidade é uma caracteristica relevante,
talvez uma maior agilidade em algo, pensando a longo prazo. (Entrevista, S5)
A elaborag&o de um projeto é importante para vocé descrever bem o que vocé
quer fazer, estruturar, organizar o tempo, estabelecer prioridades.
(Entrevista, S6)

Porém, ha entrevistados que consideram inviavel a ado¢do de uma metodologia

gue utiliza o conceito de projetos com prazos, inicio, meio e fim, ciclo de vida do projeto, pois

experiéncias anteriores ndo foram bem-sucedidas. Isso é importante, pois representa um risco

de que uma metodologia de GP propria ndo seja bem-sucedida:

Algumas vezes eu vi a tentativa do INDI de implantac&o desses projetos, mas
gue ndo deu certo. Principalmente com adog¢ao do Project. [...] O choque foi
guando houve a tentativa de implantac@o do Project, pela tradicional forma
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de projeto. [...] A principio, pela minha experiéncia, eu acredito que nao
poderia ser implantada outras metodologias de mercado como PMBOK,
outros tipos de gerenciamento de projetos, pois foi um choque quando houve
a tentativa de implantacdo do Project, pela tradicional forma de projeto.
(Entrevista, S3)

Ha entrevistados que consideram necessarios pequenos ajustes, sobretudo pela

variagdo de projetos que o INDI acompanha ou executa:

Pela variacéo de projetos que nos temos hoje no INDI, s&o tipos de projetos
distintos que eu acho dificil padronizar uma solucé@o para gerenciar todos
esses projetos. Acredito que seria mais o registro do que esta sendo feito na
propria gestdo de projetos. Entendo que € uma area de atuagdo, uma tarefa,
consiga ter uma previsibilidade, na condugdo de projetos, nas etapas do
projeto, gestao das tarefas, para cumprir as metas. [...] Por conta dos tipos
projetos. (Entrevista, S2)

Pelos dados que a gente tem de produtos, faturamento, isso poderia ser usado
para pesquisas, prospec¢do. Outro ganho seria o tempo e efetividade, pois
perdemos muito tempo usando planilhas de Excel. [...] Acredito que pode
melhorar o sistema de gerenciamento de projetos com a informatica atual.
(Entrevista, S3)

N&o sei se exatamente um modelo, talvez esse modelo ai esteja, enfim. Eu
acredito que pelo menos um direcionamento eu diria assim, um documento
talvez no sentido ser explicativo como se seria uma norma interna, mas que
nao tivesse um peso de como se seria um procedimento operacional, mas uma
norma interna onde seria declarada essa possivel mudanga de estrutura, que
o INDI passara a funcionar da seguinte forma, ndo necessariamente o que
sera feito estritamente, por que projeto, pelo seu préprio conceito é algo que
sempre diferente, tem inicio, meio e fim, e cada um vai ter um caracteristica
diferente. (Entrevista, S5)

O gerenciamento ndo morreu, ele esta com o Sujeito 4, mas precisa do
patrocinio da direcao querer fazer isso. O gerenciamento e 0s processos dao
trabalho para quem faz. A informacgéo deve estar sempre registrada em um
sistema. Qualquer projeto é necessario um patrocinio. (Entrevista, S8)

A situacdo atual do Instituto pode representar também uma janela de
oportunidade para uma mudanca radical, na medida em que possa ser implantada: talvez como
forma de transicdo como teste uma geréncia de projetos para avaliar, ndo sei se seria o melhor,
ou, mudar completamente a estrutura para ser ja projetizadas e talvez dividir em geréncias de

projetos. (Entrevista, S5)

Os possiveis ganhos para o Instituto, com uma implantagdo de gerenciamento de

projetos:

Evitar retrabalho, problemas de computacao, qualquer transagao facilita
muito o servico. E bem mais pratico. (Entrevista, S1)
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Algum tipo de gerenciamento de projetos flexivel, bem gréafico e de maneira
colaborativa, compartilhada, podem ajudar sim, até porque alguns projetos
sdo conduzidos entre gerencias diferentes de pessoas diferentes. Uma pessoa
pode colaborar no que o outro estd produzindo, uma ferramenta com
multiplos usuarios, mas acredito ser muito complexa o gerenciamento de
projetos no INDI. (Entrevista, S2)

As pessoas precisam enxergar o valor dessa atividade. Ajuda a néo ter
retrabalho. A pessoa precisa saber como ela contribui para que os objetivos
possam ir de acordo com 0s processos, e a gestao de projetos precisa estar
no meio disso. [..] Eu acho que seja importante. E uma ferramenta
importante, sdo varios projetos. Quando se acompanha de 20 a 30 empresas,
é extremamente importante. Imagina se vocé ndo tiver uma ferramenta e for
na base do papel, como faz para mudar um analista de area? Como se garante
essas informagdes? Se trabalha com o investidor e € preciso tramitar as
informac@es. Precisamos de ter esse mecanismo para nédo perder os prazos,
esses requisitos. (Entrevista, S4)

Seria importante um treinamento sobre 0 negdcio da empresa atendida.
(Entrevista, S2)

Eu acho que caberia o gerenciamento dos projetos das empresas. Eu acho
que hoje n6s ndo temos isso, seria muito importante, pois o estado assume
muitos compromissos com as empresas e ndo tem muita conexao entre eles.
O INDI realizar esse gerenciamento seria muito importante para eles e para
cumprir os compromissos do estado também. Algumas empresas atendidas
tém sim o gerenciamento de projetos. Outras empresas ndo tém, e acho que
faz uma falta muito grande e ver que a empresa esta completamente perdida.
Eu acho que toda empresa que entra no Brasil deveria ter um gerenciamento
de projetos. (Entrevista, S7)

Eu acho que poderia criar um grupo de projetos, para auxiliar o
encaminhamento dos projetos. (Entrevista, S6)

As Figuras 22 e 23 ilustram a frequéncia de utilizacdo dos principais contetidos
relacionados aos temas operacionalizacéo, estruturacdo e potencialidades de gerenciamento de
projetos no @mbito do INDI, a partir da percepcdo dos entrevistados. Os principais temas
apresentados nesse contexto foram: “projeto”, “gerenciamento”, “achar”, “empresa”, “forma”,
“INDI”, “trabalhar” e “acreditar”. Interessante notar na &rvore de co-ocorréncias que uma
operacionalizacdo perpassa por um modelo interno de gerenciamento e que, para que possa ser
estruturado, a cultura organizacional interna precisa acreditar e trabalhar nesse sentido. As
potencialidades dependem de mudangas como planejamento anterior de todos os projetos e
gestdo da comunicagdo ser mais eficiente. A visdo clara sobre o projeto ird impactar
positivamente, e um sistema capaz de manter as informacGes seguras e confidveis irdo viabilizar

0 gerenciamento dos projetos.
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Figura 22 — Arvore de co-ocorréncias léxicas — temas operacionalizacio, estruturacio e
potencialidades da GP no INDI
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Fonte: Dados da Pesquisa, software IRAMUTEQ), 2017.
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Figura 23 — Nuvem de palavras — temas aplicacao e desafios de GP no INDI

Fonte: Dados da Pesquisa, software IRAMUTEQ, 2017.

A andlise por categorias tematicas consiste na classificacdo dos elementos
segundo suas semelhancas e também por diferenciacdo, com posterior reagrupamento, em
funcdo de caracteristicas comuns. Ao tentar encontrar “uma série de significagdes [...] por meio
de indicadores que Ihe estdo ligados; [...] ou caracterizar um segmento e coloca-lo em uma das
classes de equivaléncias definidas, a partir das significagdes”, conforme indicam Caregnato e
Multti (2006, p. 683), as Figuras 22 e 23 apontam que para a operacionalizacdo, estruturacéao e
potencialidades da implantacdo de uma metodologia de GP no INDI, um modelo de trabalho é
necessario ser implementado, desde a estrutura, perpassando pelo modelo de gestdo e pelos
subprocessos internos: visdo clara sobre a organizacdo INDI, ferramentas e sistemas confiaveis,
treinamento das equipes, novos principios e diretrizes claras, planejamento e treinamento

constantes.

A secdo seguinte finalmente propord aspectos e caminhos de como uma
metodologia de gerenciamento de projetos pode ser desenhada para o INDI, a partir da pesquisa
bibliografica, do levantamento documental e das trilhas apontadas nas entrevistas.
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5.3 Caminhos para a construcdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos para
o INDI

Ap0s os levantamentos bibliograficos, documentais e pesquisa empirica buscou-
se apresentar as percepcdes e caminhos para que um modelo de gerenciamento de projetos seja
adotado pelo INDI, a Agéncia de Promocéo de Investimentos de Minas Gerais, baseado no Guia
PMBOK, nas adaptacdes apresentadas no Capitulo 4 e na analise de conteido das entrevistas

dos sujeitos respondentes, apresentados nas se¢fes anteriores.

Para melhor entendimento e anélise das percep¢des e caminhos apontados para
implantacdo de um modelo de GP, levou-se em consideracdo que o0s projetos, no ambito do
INDI, estdo em um contexto mais amplo, e, um modelo pouco flexivel ndo se encaixaria na
estrutura atual do Instituto. As proximas trés subsecfes apontam um delineamento possivel,
mas nédo exaustivo, de etapas padronizadas a serem seguidas quando um projeto novo entrar no
escopo de atuacdo do INDI, seja para entregar um determinado servi¢o quanto para prospectar

uma nova empresa e acompanha-la em todas as etapas de promocao de investimento.

5.3.1 Diretrizes e vinculagdo institucional

Os dados da pesquisa apontam que um modelo de gerenciamento de projetos
possivel de ser adaptado a realidade do Instituto poderia facilitar a integracdo das areas de
atuacdo do INDI, desde que a interface possibilite maltiplos usuarios, seja flexivel, gréafico e
interativo, acessado de maneira colaborativa, com dados compartilhados e informacdes online.
Um modelo como esse, possivel de ser implementado, garantira a tramitacdo de informacoes
entre analistas de diferentes areas, pois um projeto de investimento pode ser compartilhado
entre analistas e gerentes de setores diferentes do Instituto. Os entrevistados apontam que uma

ferramenta como essa tende a ser um mecanismo para ndo perder 0s prazos.

O caminho possivel para constru¢do de uma metodologia de GP propria inclui
as fases de planejamento de escopo do projeto, desenvolvimento, implementacdo e
encerramento. Seria importante um treinamento sobre o negdcio da empresa atendida e analise
de enquadramento, se seria 0 gerenciamento dos projetos das empresas ou gerenciamento de
projetos internos. Uma comisséo de avaliagdo de aderéncia do projeto poderia ser criada, para

auxiliar o encaminhamento dos projetos.
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Um glossario com termos e conceitos comuns a atuacdo do INDI em projetos
devera ser elaborado em plataforma horizontal, com a participagdo do maior nimero de pessoas
envolvidas no gerenciamento. A linha guia da metodologia deve incluir a gestdo de escopo, de
prazos, de custos, de qualidade esperada, de recursos humanos, de comunicacdes, de riscos, de
aquisicoes e de integracdo do projeto. Aquelas areas em que ndo ha atuacéo, pela especificidade
do projeto atendido, seréo desconsideradas no desenho do projeto.

O software Gestdo de Projetos e Investimentos (GPI) atual devera ser
customizado para que receba todas as informacdes sobre cada um dos projetos e produza
entregas padronizadas, a partir da imputacdo correta dos dados dos projetos, sejam de

investimento das empresas atendas, sejam projetos internos de produtos ou servicos.

A vinculagdo junto a Presidéncia do Instituto, coordenado por uma Geréncia
de Relacdo com o Investidor, como esta vinculada atualmente apresenta ser a forma mais
adequada, considerando os modelos de gerenciamento estudados no Capitulo 3. Os artefatos
poderdo ser utilizados com a nomenclatura usual ja consolidada e de conhecimento de todos

colaboradores, podendo algumas adaptagdes serem necessarias.

Uma Resolugdo Interna especifica sobre o tema, com todas as diretrizes,
terminologias, conceitos e papeis definidos, aprovada em deliberacdo da Diretoria Executiva e
comunicada através de um Comunicado de Resolucdo da Diretoria (CRD) seriam o0s
documentos norteadores da adoc¢do de uma metodologia de gerenciamento de projetos para o

Instituto.

A sec¢do seguinte apresentara uma operacionalizacdo possivel, com base no Guia

PMBOK e suas adaptacfes, mas que nao esgotara as possibilidades de operagéo possivel.

5.3.2 A operagdo: Guia PMBOK e fluxos

O delineamento abaixo utiliza a mesma nomenclatura preconizada pelo Guia
PMBOK para definir e conceituar o que é projeto, processo, as fases de gerenciamento de
projetos, os Grupos de Processos e seus relacionamentos, o Ciclo de Vida dos Projetos e adog¢éo
de indicadores de desempenho para monitoramento e acompanhamento dos projetos atendidos

ou dos projetos internos. Como discutido anteriormente, areas ndo afetas a determinado projeto
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ndo serdo preenchidas e o caminho de execugdo sera criado de acordo com fluxos pré-

estabelecidos no sistema GPI.

As fases apresentadas no sumario abaixo deverdo ser construidas e validadas
pelos colaboradores envolvidos no gerenciamento de projetos de investimento das empresas
atendidas, mas também seria importante que os colaboradores que atuam com criacdo de

projetos internos, de forma horizontal.
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Fonte: Adaptado pelo Autor, 2017.
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5.3.3 Como implantar

A revisdo bibliografica dessa monografia apontou que o nivel de utilizacao de
metodologia de GP em agéncias de promocéao de investimentos depende de alguns fatores como
realidade e contexto, cultura, maturidade em gerenciamento de projetos, estrutura
organizacional, tamanho e tipos dos projetos executados. Nesse sentido, 0S processos e
procedimentos descritos no Guia PMBOK deverdo ser adaptados a realidade de cada

organizacao.

Os dados das pesquisas de campo apontaram que 0s sujeitos envolvidos com
projetos no INDI entendem que a implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos comeca com a analise do ambiente atual de gerenciamento de projetos no INDI,
avaliando a maturidade dos processos e dos produtos finais entregues atualmente. Os dados
podem ser obtidos através de relatorios criados pelo sistema GPI que apontem falhas e lacunas

a serem exploradas.

Um segundo momento importante para a implantacdo é o levantamento e
mapeamento dos projetos de investimento atendidos e projetos internos executados
atualmente, ou que estejam em andamento. Nessa etapa & necessario distinguir projetos
estratégicos e projetos de promocado de investimentos, associados as areas finalisticas do
Instituto. A partir desse levantamento, € possivel uma classificacdo dos projetos, de acordo
com temaéticas detalhadas que dizem respeito aos executores, patrocinadores, produtos
entregues, prazo de execucdo, entre outras. Um glossario inicial devera ser criado, incluindo

termos especificos de GP e da atuacdo do INDI.

A partir da classificacdo, sera possivel o desenho de fluxos especificos,
integrados entre as etapas de gerenciamento e ao sistema GPI. Pacotes de trabalho da
implantacéo deverdo ser criados e uma estrutura analitica do projeto (EAP) de implantacéo
desenhada. Nesse momento um treinamento para todos os colaboradores sobre terminologias
de GP e sobre o sistema GPI serdo necessarios. Uma comissao de desenho da Metodologia de
Gerenciamento de Projetos do INDI (MGP-INDI) devera ser criada e capacitada. Um gerente
de projeto deverd ser designado para coordenar e replicar conhecimentos e auxiliar os
colaboradores a imputarem dados no sistema, seguindo o cronograma de implantacdo do

projeto. Uma campanha de conscientizagdo sobre os ganhos em trabalhar com uma
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metodologia de gerenciamento de projetos prdpria alinhada ao planejamento estratégico do
Instituto sera de extrema importancia para incluir na cultura organizacional a mentalidade de

gerenciamento de projetos.

Uma etapa seguinte seria desenvolver os processos da MGP-INDI de acordo
com os fluxos delineados no sumério e detalhados no Guia PMBOK. N&o se trata de uma copia
dos fluxos e areas de conhecimento do Guia, mas sim uma adaptacéo para a realidade do INDI,
desenhada de acordo com a atuagdo que ja existe e também de acordo com as melhores préaticas
de GP ja executadas pelas agéncias concorrentes, localizadas em outros estados e até mesmo,
que atuam em Minas Gerais na busca pelo Investimento Estrangeiro Direto.

Uma customizacdo no sistema GPI atual € indispensavel, pois novos usuarios
serdo incluidos e o gerenciamento de projetos internos também serdo executados nessa
ferramenta. Formularios de autopreenchimento deverdo ser implementados, a partir do tipo de
projeto e produto final esperado. Essa etapa representa um ponto critico na ado¢do de uma
metodologia de gerenciamento de projetos pelo Instituto, considerando que o custo de uma
customizacdo é elevado, muitos recursos sdo necessarios e 0 prazo de execuc¢do nao poderia

ser extenso.

Indicadores de desempenho deverdo ser criados com base no Ciclo de Vida dos
projetos executados. Essa etapa abrange a obtencdo e o relato de informacdes relacionadas ao
avango e aos compromissos do projeto para todas as partes interessadas. Essas informacoes
fundamentam a anélise de tendéncia dos projetos detectando se 0 desempenho dos mesmos esta

de acordo com o planejado ou néo.

Neste contexto, o gerenciamento de comunicacdo € fundamental, pois os
resultados dos indicadores permitem a comparacao entre o que foi planejado com o que esta
sendo realizado durante o desenvolvimento do projeto, além de permitir a previsdao do seu

comportamento futuro e alertar a equipe do projeto sobre a necessidade de atuagédo preventiva.

Os resultados dos indicadores serdo coletados e divulgados pela Geréncia de
Relacdo com o Investidor nos relatérios dos projetos e em comunica¢Ges formais para 0s

colaboradores envolvidos naquele projeto.
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Espera-se que a implantacdo de um sistema de Gerenciamento de Projetos
ofereca recursos e ferramentas capazes de aumentar a competividade do INDI frente a outras
agéncias de promocédo de investimentos, alem de incluir na pratica dos colaboradores as
melhores ferramentas de gestdo, num ambiente onde a inovacdo tecnologica € uma das
atividades fins do Instituto. O capitulo seguinte tece consideraces finais e indica possibilidades
de contribuigéo e limitagdes refletidas a partir dessa monografia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A competicédo entre Federacdes e Estados pelo investimento estrangeiro envolve
estratégias complexas quanto as adotadas pelas empresas privadas. Cada vez mais, a
concorréncia se intensifica. Cada vez mais, a atuagdo ndo pode ser levada ao acaso, mas sim

delinear um projeto e o levar adiante.

Desde que o INDI assumiu sua atuacdo como a Agéncia de Promocédo de
Investimento de Minas Gerais, uma janela de oportunidades de atuacdo se abriu: para ser
competitiva com as outras agéncias, um modelo padronizado de gerenciamento de projetos
(GP) poderia ser adotado no Instituto? Quais as potencialidades dessa atuacdo? Como

aperfeicoa-la?

Nesta monografia, apresentar as percep¢des de agentes chave da Agéncia de
Promocdo de Investimentos de Minas Gerais - INDI sobre caminhos para a adocdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos propria foi seu grande propdésito. Porém, para que
seja possivel a criacdo de uma metodologia prépria como apontado pelos sujeitos entrevistados
e pela literatura, ndo é simplesmente reproduzir as etapas do Guia PMBOK. Muito trabalho de
exploracdo é necessario, tendo em vista que outros modelos de GP sdo adotados pela
Administracdo Publica e experiéncias de outras agéncias de promocdo de investimentos
localizadas no Brasil apontam que atuar com a cultura de gerenciamento de projetos apresenta

resultados positivos.

A monografia, ao decorrer de seus capitulos, explora a atuacdo de agéncias
publicas de promocdo de investimentos associadas a Associacdo Mundial de Agéncias de
Promocgdo de Investimentos - WAIPA e identifica seus modelos de gerenciamento de projetos.
O planejamento estratégico e atuacdo vinculada a metas e objetivos mostraram-se presentes em

todas as agéncias pesquisadas.

As agéncias cujo modelo de gerenciamento de projetos tenha relacdo com o
modelo de atuacdo do INDI apontam que a busca pelo Investimento Estrangeiro Direto passa
pela promoc¢édo do ambiente de negdcios que o seu Pais e Estado pode oferecer. Acompanhar
esses possiveis investidores exigem tarefas de inteligéncia e ferramentas modernas de gestéo,

pois a competividade é em nivel mundial.
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O INDI estd em processo de revisao de seus pilares estruturais e metodoldgicos.
Esse momento € propicio para que novos rumos sejam incluidos na linha de atuacéo, mas deve
ser realizado de forma organizada, coordenada, clara e transparente para os sujeitos envolvidos

no processo. Todos ganham.

Desde os anos 2000 o desenvolvimento da competividade do Estado de Minas
Gerais envolve ndo somente a industrializacdo, mas também o desenvolvimento integrado, nas
suas esferas relacionado a “redugdo das desigualdades sociais, a sustentabilidade ambiental, o

fortalecimento da democracia e o fortalecimento do capital humano. ” (INDI, 2010, p. 179).

Acompanhar os projetos de investimentos das empresas assistidas era a unica
atuacdo em gerenciamento de projetos no Instituto. Porém, todas as mudancas engendradas até
o0 momento no INDI apontam que ndo € o Unico modelo de atuacdo, pois todos os projetos
internos podem ser desenvolvidos a partir da ideia “um esfor¢o temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo, com um inicio e um término definidos” (PMI,
2014, p. 1).

O Guia PMBOK tem sido o grande modelo teérico e metodoldgico adotado pela
Administracdo Publica e Agéncias de Promogdo de Investimento no Brasil para gerenciamento
de projetos finalisticos quanto internos. As pessoas que hoje estdo no INDI entendem que
projeto € um dos pilares da atuacdo da agéncia, e, raras excecdes, esta vivida aguardando

inovacgOes e direcionamentos na atuacdo do Instituto voltados para projetos.

O sumario sugerido na se¢do 5.3 dessa monografia ndo tem o objetivo de exaurir
todas as possibilidades de atuacdo por gerenciamento de projetos, mas sistematizar possiveis
caminhos e trilhas de desenvolvimento necessarias para que uma proposta metodoldgica de
gerenciamento de projetos seja aplicavel ao INDI, devendo ser validada e detalhada pela

diretoria e pelos colaboradores do Instituto que atuam diretamente com projetos.

Como trabalho futuro pretende-se aplicar o modelo e seguir as etapas de
implementacao, desde que a Diretoria Executiva ou o Conselho de Administracdo do INDI
aprove a proposta e esta seja atualizada com conceitos padronizados, concernentes a atuacao
do INDI e de Metodologias de Gerenciamento de Projetos. Um glossario terminoldgico devera

ser criado para que etapas comuns a todos projetos seja de entendimento de todos os
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colaboradores, bem como esteja claro a todos os caminhos dos projetos possiveis a serem
trilhados.
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CONTRATO DE GESTAO entre
Estado do Parand & o Servigo Social Auténomo AGENCIA PARANA Pagina 1 de 24
DESENVOLVIMENTO - APD
PARANA PLANO DE TRABALHO - VISAO DETALHADA POR PROJETO
Nimero: PROJETO Ano de Referéncia
001 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DO SETOR AUTOMOTIVO 2016

Objetivos do Projeto (o que):
= Desenveolver Estratégia Setorial de Atracdo de Investimentos.
= Promowver a atratividade do PR e de seus Municipios como destino de investimentos.
= Atrair investimentos de visibilidade e impacto.
=  Melhorar a Oferta do Estado.
= (Organizar o Esforco de Promover o Parand.
= Construir inteligéncia setorial e empresarial.
= Adensar a cadeia do Setor Automotivo no Estado do Parana.

Justificativa (por que):

A consolidacdo do Parana como segundo polo brasileiro em valor agregado e terceiro em volume de producdo estd em cheque e sendo
diretamente desafiado por outros cinco estados (RJ, BA, SC, RS, GO). O negdcio automotivo é sustentado por escala de producdo. A
experiéncia internacional mostra que é preciso se manter entre 05 3 maiores pdlos para atrair 0s melhores projetos, manter niveis de
salario e inovac3o de classe internacional. E imperativo que o Parana volte a ser agressivo visando a consolidacio da cadela automotiva.

| VIGENCIA DO PROJETO Ne 001

Inicio: janeira 2016 Final: dezembro 2016

| METAS DO PROJETO N2 001

Nimero Desericio

Projeto Estruturado (termo referencial) — Fase Il
Mapeamento da estrutura econémica do Setor |aprofundamento)

Prospeccio com Empresas-Ancora e base de fornecedores

Realizacdo de 4 acBes prospectivas internacionais em regides-alvo

RE|B R 8

10 Novos Projetos Prospectados

META/ACOES DO PROJETO N2 001

Meta 01 Projeto Estruturado (termo referencial)

Aclo Deserigdo das AgBes

la Atualizacdo de dados do setor
1b Definicdo das estratégia de intervengdo
1c Construcdo da apresentacdo setorial

Meta 02 Mapeamento da estrutura econdmica do Setor (aprofundamento)

Aclo Descrigdo das Acgdes

2a Definicdo da estrutura do mapa da cadela automotiva do Parand

2b Mapeamento de atividades e empresas da cadeia do Parand

Meta 03 | Prospeccio com Empresas-Ancora e base de fornecedores

Acio Descrigio das AcGes

2a Reunido Renault

2b Reunido VW, Audi
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META/ACOES DO PROJETO N2 001

2.c Reunido DAF/PACCAR
2d Reunido Caterpillar
le Reunifio CNH/IVECO
2.g Reunido BMW
2h Reunido Jaguar Land Rover
2] Reunido Mazda
2. Reunido lsuzu

Meta 04 Realizagdo de 4 AgSes Prospectivas em regides-alve

Aclo Descricdo das Aches
3a Missdo Coreia do Sul/China/Taiwan/Japdo
3b Missdo india/Maldsia
3c Missdo UE/Riassia
3d Missdo América do Norte

Meta 04 10 Novos Projetos Prospectados

Aclo Descricio das Acdes

4.a 10 novos requerimentos (formuldrios) de PR Competitivos protocolados
PRODUTOS/ACAD DO PROJETO N2 D01
Meta 01 — Projeto Estruturado (termo referencial)

Agdo | Descricdo do Produto Data da entrega
la Termo Referencial do Projeto Atualizado 28/02/2016
1b Apresentacdo Setorial 28/02/2016

Meta 02 — Realizacio de Reuni@es com Empresas-Ancora

Acdo Descricio do Produto Data da entrega
2a Reunido Renault 30/07/2016
2b Reunido VW/Audi 30/07/2016
2.c Reunido DAF/PACCAR 30/07/2016
2.d Reunido Caterpillar 30/07/2016
Ie Reunido CNH/IVECO 30/07/2016
2f Reunido BMW 30/07/2016
2.8 Reunido Jaguar Land Rover 30/07/2016
2.h Reunido Mazda 30/07/2016
2 Reunido Isuzu 30/07/2016

Meta 03 — Realizacio de 4 Agdes Prospectivas em regides-alvo

Agio | Descri¢io do Produto Data da entrega
3a | Miss30 Coreia do Sul/China/Taiwan/lapdo 30/03/2016
ihb | Miss3o India/Malasia 30/06/2016
Ac | Miss3o UE/Russia 30/12/2016
e Missdo América do Norte 30/12/2016

Meta 04 — 10 Novos Projetos Prospectados

Aggo | Descricio do Produta Data da entrega

4.a | 10 novos requerimentos de PR competitivo protocolados 30/12/2016

Fonte: Plano de Trabalho do Contrato de Gestdo celebrado em 2016 entre a APD e 0 Governo do Estado
do Parand, 2016.



100

APENDICE 1

Roteiro de Entrevista

IDENTIFICACAO
1. TRAJETORIA NO INDI
2. CONHECIMENTOS SOBRE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
2.1 O QUE E?
2.2 PARA QUE SERVE?
2.3 CONHECE ALGUM MODELO? QUAL? COMO SE ESTRUTURA?
2.4 ja trabalhou antes? Como foi a experiéncia
3. GP no INDI
3.2 DESAFIOS?
3.3 COMO PODERIA SER INSERIDO NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL?
3.4 COMO PODERIA SER OPERADO? POR QUEM? EM QUE PROJETOS?
3.5 COMO PODERIA SER IMPLANTADO (treinamento, desenho de fluxos,
normatizacdo/institucionalizado)?
4. POTENCIALIDADES PARA O INDI?



