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Resumo

As agéncias de desenvolvimento local apresentam uma nova abordagem para
promocdo do desenvolvimento econdmico, empresarial, ambiental e social
de um territorio. Baseiam-se, em um melhor aproveitamento do potencial
de recursos endogenos através da relacdo entre agentes locais, publicos e
privados. Este trabalho identifica quais sao esses fatores condicionantes de
desempenho dos projetos de uma agéncia de desenvolvimento a luz da
teoria do desenvolvimento local. Para tanto, foi feita uma pesquisa de
campo com 16 organizacdes que desenvolveram projetos com a Agéncia para
o Desenvolvimento de Timodteo e procedeu-se ao estudo da metodologia de
sua gestao de projetos. O resultado destas analises indica que a gestado de
projetos de desenvolvimento local é condicionada pelo contexto local, pela
capacidade dos responsaveis pelo projeto em adquirir a confianca, a
mobilizacao e a atuacao efetiva das organizacdes beneficiadas e dos demais
atores locais necessarios aos projetos.
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Local Development Project Management — an
analysis of critical success factors

Abstract

The local development agencies present a new boarding for promotion of
economic, enterprise, ambient and social the development of a territory.
They are based, in a better use of the potential of endogenous resources
through the relation between local, public and private agents. This paper
identifies the project performance factors of a development n agency
through the local development theory. A study with 16 organizations was
performed that had developed projects with the Timoteo Development
Agency and the methodology of its management of projects was studied.
The result of these analyses indicates that the management of projects of
local development is determined by the local context, the capacity of the
responsible ones for the project in acquiring the confidence, the
mobilization and the performance accomplish of the benefited organizations
and the too much necessary local actors to the projects.

Keywords: local development’s projects; project’s critical success factors,
local development agencies
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Introducéao

Diante do recente contexto de crise mundial, decorrente do
comportamento do mercado imobiliaria norte americano, a relevancia
econdmica de certos paises emergentes, chamados de BRICs, no contexto
global tem sido alvo de maior atencao. No caso do Brasil, reformas
econdmicas iniciadas ja nos primeiros anos da década de 90 contribuiram
para que o pais ficasse menos vulneravel as oscilacoes e dificuldades
enfrentadas pelas maiores poténcias econdmicas. A privatizacdo de varias
importantes empresas, como € caso do setor siderrgico no Brasil, além de
tornar estas empresas mais competitivas globalmente, gerou, no curto
prazo, problemas regionais em funcao da grande reducao de postos de
trabalho. Acomodadas de alguma maneira, estas experiéncias sao exemplos
relevantes de solucdes locais para o desenvolvimento economico e social.

Nos ultimos 25 anos, dirigentes politicos vém apoiando a idéia de
“desenvolvimento” como sindbnimo de progresso, modernizacdo e medida
para a riqueza e bem estar da nacdo. Afirmam que todos os paises tém o
direito e capacidade de se desenvolverem igualmente e globalmente. Essa
preocupacdo nao alcancou consenso definitivo sobre o que é, nem sobre
como deve ser alcancado, gerando assim varias concepcbes e abordagens
diversas. (WOLFE, 1976).

Na concepcao e abordagem do desenvolvimento latino-americano
ocorreu um deslocamento da ideia de desenvolvimento global em direcao ao
desenvolvimento local, marcado pelo surgimento da CEPAL (Comissao
Econdmica para América Latina e Caribe), criada com o objetivo de
coordenar politicas direcionadas a promocdao do desenvolvimento
econdmico.

Na visdo da CEPAL, existem duas estruturas econémicas distintas: a
dos paises de centro (altamente industrializados) e a dos paises periféricos
(subdesenvolvidos e dependentes dos de centro). Verificaram que essas
estruturas demandam projetos e politicas de desenvolvimento proprio,
evitando-se a possibilidade de generalizacées (OLIVEIRA, 2002).

A proposta é promover o “desenvolvimento local”, associado a um
processo de multiplas dimensées que envolve os aspectos econémicos,
sociais, politicos, ambientais e culturais.

Ao intensificar esse debate surge a possibilidade de promover o
desenvolvimento local, por meio de agéncias (organismos que visam a
cooperacao econdomica) de ambito internacional, nacional, regional e local,
ancoradas nos pressupostos da “Teoria do Crescimento Endogeno”. Essa
teoria contempla a possibilidade de resgatar a democracia e a cidadania por
meio de projetos que integrem e equilibrem aspectos econdmicos, sociais e
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ambientais, valendo-se da exploracao dos recursos locais pela comunidade
local, sustentada por relacdes de parcerias e cooperacao. (BRANDAO, 2004)

Nesse contexto, surgem dois grandes desafios: promover o
desenvolvimento local desvinculado do desenvolvimento global e
desenvolver projetos que se adaptem ao ambiente e suas especificidades. A
partir de 1980, os modelos de gestao de projetos empregados no
desenvolvimento foram reformulados, buscando uniformizacao para garantir
o seu desempenho (PASINI, 2006).

No Brasil, esses desafios vém sendo enfrentados por meio de
experiéncias de programas e instituicoes que realizam e coordenam projetos
de incentivo a cooperacdo e a melhoria da qualidade de vida, nas
comunidades ou micro regides em que atuam. Como exemplo o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Caixa
Economica Federal (CEF) e outras instituicoes governamentais e nao
governamentais, entre elas agéncias de fomento de ambito regional ou
local.

Na regiao do Vale do Aco, especificamente nas cidades de Ipatinga e
Timoteo, a iniciativa de desenvolvimento local por meio de Agéncias de
fomento, foi adotada apds o processo de privatizacdo das siderirgicas
estatais da regiao: Usiminas em Ipatinga e a Acesita, atualmente chamada
de ArcelorMittal, em Timoteo.

Em decorréncia das privatizacbes, a regido do Vale do Aco, cuja
economia possui uma forte dependéncia de grandes empresas siderdrgicas,
passou por um processo de transformacao que serviu para projetar a regiao
no mercado internacional, mas em contrapartida provocou um aumento do
desemprego, principalmente na cidade de Timoteo (COSTA E COSTA 1999).

Uma dessas propostas revelava a preocupacdao em atrair
investimentos de maior envergadura, principalmente aqueles ligados, de
forma complementar, a producao do aco para a regiao.

Um segundo conjunto de propostas procurava fazer com que as
indenizacées e poupancas desses ex-funcionarios se transformassem em
investimentos produtivos, por meio da criacdo de micro e pequenas
empresas.

Para viabilizar essas propostas foi criada, em janeiro de 1993, a
Agéncia para o Desenvolvimento de Timoteo (ADT) com a missao de
“Contribuir para a promocdo do desenvolvimento econémico do municipio
de Timoteo, privilegiando acdes que incrementassem 0s novos negocios
geradores de emprego e renda para a comunidade” (ADT, 2007).

Considerando tais fatos torna-se relevante promover um estudo que
apresente a experiéncia da Agéncia de Desenvolvimento de Timoteo (ADT)
sobre a gestdao de projetos direcionados a promocdo do desenvolvimento
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local, com o objetivo de identificar quais os fatores condicionantes de seu
desempenho, sob a dtica do desenvolvimento local.

O artigo apresenta no referencial teorico os conceitos basicos sobre
Agéncias de Desenvolvimento, seu processo de constituicao, implantacao e
controle, a metodologia de gestao de projetos e seus fatores
condicionantes. Logo apos relata a metodologia utilizada na pesquisa e o
estudo de caso, onde é apresentada a experiéncia da Agéncia de
Desenvolvimento de Timoteo, em relacao a sua gestao de projetos.

Referencial Teorico

As Agéncias de Desenvolvimento Local sdo entendidas como
instrumentos de promocdao econémica e de desenvolvimento produtivo,
empresarial e territorial, através da relacado entre agentes publicos, privados
locais. Promovem o dialogo social, a equidade e o emprego.

Dependendo do seu contexto local, sao implementadas com foco no
espaco global, nacional, regional e urbano (espaco local). Sao denominadas
Agéncia de Desenvolvimento as que se situam no espaco global e nacional,
Agéncia de Desenvolvimento Regional (ADR) quando se situam no espaco
regional e Agéncia de Desenvolvimento Local (ADL) quando se situam no
espaco urbano.

Oferecem servicos integrados, incluindo: capacitacao, apoio a micro
e pequenas empresas e a cooperativas (servicos de desenvolvimento de
negocios, sistemas de crédito), marketing territorial e mobilizacdo de
recursos e assisténcia técnica, de modo a contribuirem para a articulacdo
entre as estratégias e as intervencées locais e nacionais. Pode propiciar a
abertura internacional da economia local, por meio da unidao entre seus
agentes (URBINA et al., 2003). Elas sao facilitadoras da cooperacao entre as
empresas para que todas possam ter acesso, de forma combinada, aos
servicos de producao (informacado, capacitacado e financiamento), levando
em consideracao o tecido produtivo existente no local.

As Agéncias de Desenvolvimento Local permitem aos seus atores,
definir estratégias de implementacdo de iniciativas e projetos de
desenvolvimento do local e identificar as oportunidades de desenvolvimento
para a populacao. Realizam essa tarefa, baseando-se no potencial do tecido
produtivo local (recursos enddgenos) e na mobilidade dos recursos técnicos e
financeiros (IDEASS, 2003).

Recursos enddgenos sao definidos como a riqueza do local: (a)
recursos fisicos e o processo de gestdao local - em particular os recursos
naturais (relevo, subsolo, solo, vegetacao, etc.), equipamentos e infra-
estruturas, além do patrimonio historico e arquitetonico; (b) a cultura e a
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identidade do territério - valores comumente partilhados pelos atores do
territorio, seus interesses, sua mentalidade, suas formas de
reconhecimento; (c) recursos humanos - as pessoas que participam do
territorio; (d) as caracteristicas demograficas da populacdo e a sua
estruturacao social; (e) o saber-fazer implicito/explicito e as competéncias -
assim como o conhecimento das tecnologias e a capacidade de busca de
desenvolvimento; (f) as instituicoes e administracoes locais - as regras
politicas do jogo, os atores coletivos, a gestdao do territorio, além dos
recursos financeiros e sua gestao; (g) as atividades e empresas - a sua maior
ou menor concentracao geografica e a sua estruturacdo; (h) os mercados e
as relacbes externas - designadamente a sua integracao nos diferentes
mercados, redes de troca, de promocao; (i) a imagem e a percepcao do
territorio - tanto internas como externas (FARRELL et al, 1999).

As agéncias constituem-se como organizacdo autonoma sem fins
lucrativos, sendo as formas legais mais difundidas: associacao, fundacao e
consorcio misto. Participam da sua dinamica, atores locais, que tém um
papel ativo no desenvolvimento economico do territorio, tais como:
instituicbes publicas nacionais, organismos locais, governos locais,
associacées, organismos nao governamentais (ONGs), universidades e
centros de investigacdo técnica, além de outras instituices privadas
dispostas a apoiarem o desenvolvimento econdmico local (GIUDICE et al.,
2002).

Entende-se por projeto, independente da especificidade da
organizacao, um empreendimento detalhado e planejado, organizado em um
conjunto de atividades continuas e interligadas a serem implantadas,
voltadas para um objetivo que pode ser de carater economico, ambiental,
educativo, social, cultural, cientifico e/ou tecnoldgico. Apesar da definicao
de projeto ser a mesma para qualquer tipo de organizacao, cada projeto
possui uma complexa realidade propria que diferencia o seu processo de
gestao e suas metodologias de avaliacao (PMBOK, 2000).

Considerando as especificidades das Agéncias de Desenvolvimento
Local, pode-se dizer que elas desenvolvem projetos principalmente de cunho
social e inovador que promovem o crescimento local. Normalmente, a
pratica dos seus projetos esta direcionada a busca da cooperacdao e da
aprendizagem (formacao de capital social e humano). Visa a gestao de novos
arranjos produtivos ancorados no territorio e a integracao de servicos de
apoio a micro e pequenos empreendimentos (créditos, capacitacao gerencial
e tecnolodgica, informacoes de mercado). Também busca a articulacao
intersetorial de politicas, na constituicio de esferas publicas, ampliadas
com a participacdao direta dos atores locais (OLIVEIRA, 2002). Seus
indicadores de resultados normalmente estao relacionados ao aumento das
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oportunidades sociais (inclusao social), da renda e formas de riqueza da
regiao (fortalecimento dos recursos endogenos) bem como o
desenvolvimento do potencial competitivo da economia local
(fortalecimento das competéncias locais) de modo sustentavel.

O Project Management Body of Knowledge (PMBoK) elaborado pelo
Project Management Institute (PMI) destaca as areas de conhecimento da
gestao de projetos que é referéncia mundial para os gestores de projetos em
geral e o Logical Framework Approach (LFA), elaborado originalmente pela
United States Agency for International Development (USAID), é uma
metodologia utilizada pelas agéncias internacionais de cooperacado para o
desenvolvimento (PASINI, 2006) que servem de modelo para as agéncias de
desenvolvimento local.

O modelo do Logical Framework Approach (LFA) - criado com o
objetivo de auxiliar o desenvolvimento de projetos de cunho social, visando
atender as necessidades das agéncias bilaterais e multilaterais de
cooperacao internacional, tém no escopo de seus projetos, a proposta de
desenvolver projetos que visam o desenvolvimento localizado.

Essa metodologia ajuda a estabelecer estratégias e direcionamentos
para a implementacdo do projeto, através de uma matriz denominada de
“Project Matrix” ou, em portugués, matriz do projeto (MP). Permite
visualizar toda a logica que envolve o projeto, monitorar as mudancas
realizadas em suas diversas dimensoes e verificar seu progresso e impacto.

Em termos conceituais e de abrangéncia funcional o LFA e o PMBOK
se complementam. O PMBOK aborda a dimensao de operacionalizacao do
projeto, enquanto o LFA estd mais voltado a conexdao do projeto com
dimensbes de carater mais tatico e estratégico de acordo com o contexto
em que esta inserido (PASINI, 2006).

Fischer (2002) apresenta alguns elementos que podem condicionar
ou influenciar o desempenho de projetos que tém como proposta o
desenvolvimento local (Quadro 1).
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Quadro 1: Condicionantes do desempenho de projetos de desenvolvimento
local segundo Fischer (2002)

- A articulacao dos interesses comuns referentes ao destino dos recursos
podem esbarrar em limites impostos pela escala de poder de cada ator
participante do processo restringindo o desempenho da organizacao;

- A descontinuidade politica, as interferéncias politico-partidarias locais,
regionais e nacionais podem desarticular constantemente as iniciativas
dos atores locais, comprometendo a promocao do desenvolvimento
econdmico local.

- A relacdo de parceria também pode ser afetada por avaliacoes
inadequadas ou, as vezes, inexistentes sobre os resultados e impactos
dos projetos implantados e das acdes estratégicas adotadas pelos
atores.

- As dificuldades de articulacao entre os interesses do setor publico com
o setor privado e comunidade na efetivacado das parcerias, devido as
especificidades culturais sobre formas de gestao, valores
organizacionais e aos objetivos organizacionais é fator inibidor do
sucesso da organizacao.

- Fragilidade metodoldgica referente aos tipos de intervencao em
desenvolvimento local, devido ao fato de tal processo necessitar de
desenhos organizacionais mais complexos e de uma forma de gestao
mais social que econdmica, contribui para dificultar o alcance dos
objetivos da organizacao.

e desgaste dos métodos participativos de estruturacdo dos planos de
acao, dificulta o alcance de resultados, e, consequentemente, afeta as
relacées de parcerias.

- A superposicao de programas e projetos, que dispersam e fragmentam
esforcos na tentativa de ndo perder oportunidades de financiamento.

Em um trabalho realizado em 2003, pela Agéncia Sueca de
Cooperacao Internacional para o Desenvolvimento (ASDI), alguns fatores
foram apontados como fundamentais para o sucesso na gestao dos projetos
que podem complementar a proposta de Fischer. Entre os quais figuram:

e compromisso e o sentido de responsabilidade de todas as partes
envolvidas no projeto: os projetos devem ser desenvolvidos vinculados a
articulacdes politico-institucionais e com o real compromisso da
instituicdo promotora (caso haja uma especifica) ou da comunidade.

e Os objetivos dos projetos: devem ser tracados de forma realista em
termos de viabilidade e necessidade e realizados de forma clara. No
escopo do projeto deve haver uma ligacao clara entre o que se faz no
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ambito do projeto (atividades) e o que se devera alcancar (os objetivos).
Referem-se aqui a necessidade de conduzir permanentemente, a
reflexao participativa para uma proposta mais concreta de projetos
estruturantes do desenvolvimento local.
A capacidade de gerenciar riscos: é necessario considerar os riscos reais
que envolvem o projeto, € monitorar esses riscos para tomar decisoes
estratégicas antes que o projeto fracasse.
Definicdo clara de papéis, (distribuicio de responsabilidades). E
necessario definir as equipes que irdo compor o projeto e suas
responsabilidades.
Desenvolver um sentido de propriedade: é importante que os
beneficiados com os servicos que o projeto abrange (grupo-alvo) tenham
participado e influenciado sua concepcao.
Flexibilidade para adaptar processos em caso de mudanca: pouca
presteza em atender as demandas locais, dificultam ou atrasam os
recursos e a viabilidade de concretizar os resultados. Prejudica nao so o
sucesso das atividades, como da propria capacidade local de se articular
novamente em prol de um novo projeto.

Para que projetos de desenvolvimento local superem os fatores

impeditivos de seu sucesso, Carvalho Filho (1999) sugere um conjunto de
principios a serem observados, ilustrados no (Quadro 2) abaixo que condensa
as ideias de Fischer e do ASDI.

Quadro 2: Principios basicos do desenvolvimento local

Principios basicos ao desenvolver projetos que promovam o local

Aproveitamento das potencialidades e vantagens competitivas locais;
Objetivos que contemplem a melhoria da qualidade de vida local;
Conservacao ambiental;

Democratizacao do poder e participagao social;

Descentralizacao do poder;

Presenca da administracao local;

Integracdo dos diversos setores de desenvolvimento, combinando
eficiéncia produtiva com igualdade social.

Fonte: Adaptado de Carvalho Filho (1999)

Metodologia

Foram entrevistados trés responsaveis diretos pela execucdo e

gerenciamento dos projetos da Agéncia para o Desenvolvimento Local de
Timdteo (ADT): o superintendente geral e dois gestores de projetos. A
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intencao foi, nesse momento, captar a percepcao de quem planeja o
projeto.

Também foram sujeitos da pesquisa dezesseis empresarios de
organizacoes que participaram dos dois principais projetos desenvolvidos
pela agéncia: projeto “Timoteo, Capital do Inox” e o projeto “GEOR”.

Essa amostra representa um universo de 25 empresas originadas do
projeto: “Timoéteo capital do Inox” e que em momento posterior
participaram também do projeto “GEOR” como estratégia de fortalecimento
do seu negocio. Foi definida de acordo com o retorno dos questionarios que
foram enviados para todo o universo e apenas dezesseis foram respondidos.

Para que os objetivos especificos pudessem ser respondidos, a
pesquisa processou-se em trés fases. A primeira fase se refere a coleta dos
dados que se desmembrou em trés etapas a saber: pesquisa bibliografica
sobre Agéncias de Desenvolvimento e metodologias de gestao de projetos,
pesquisa por meio de entrevista a Agéncia de Desenvolvimento Local de
Timoteo e pesquisa de campo com as empresas que desenvolveram projetos
com a Agéncia.

A pesquisa envolvendo a Agéncia ocorreu em duas partes distintas:
(1°) foi enviado um questionario por e-mail a Agéncia. Apos retorno das
respostas, elaborou-se um relatorio para que se confirmasse o entendimento
das informacdes junto a Agéncia; (2°) realizou-se uma entrevista com base
nas respostas anteriores com o objetivo de complementar as informacoes
faltosas ou pouco claras.

O estudo de caso, desenvolveu-se em trés momentos: (1°)
caracterizacdo do ambiente interno da Agéncia; (2°) caracterizacao da
gestao de projetos da Agéncia por meio da sistematizacdo de sua pratica de
gestao de projetos, com o objetivo de conhecer as variaveis que
determinam seu desempenho e (3°) caracterizacao do ambiente externo da
Agéncia na dimensao histdrico-cultural, objetivando entender o processo de
formacao social da regido, na qual se insere a Agéncia em estudo, e a sua
identidade local para analisar sua influéncia nos processos, procedimentos e
resultados dos projetos da agéncia.

Para a caracterizacdo da Agéncia foram levantados alguns dados
com o objetivo de definir seu negocio e identificar os aspectos
organizacionais e politicos que condicionam o desempenho de seus projetos.
Os elementos pesquisados foram: volume de investimento, finalidade do
negocio, cliente alvo, mercado de atuacao, valores agregados, missao, visao
e parceiros. Todas as variaveis que fazem parte do processo investigatorio
foram escolhidas com base no referencial teérico pesquisado.

Quanto a caracterizacdo dos projetos, levantaram-se informacoes
referentes a natureza, nome, objetivos e acdes desenvolvidas dos projetos
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da Agéncia. Esse levantamento permitiu conhecer e analisar as
caracteristicas dos projetos desenvolvidos pela organizacdo. Foram
detalhados apenas os dois projetos desenvolvidos junto as empresas que
fizeram parte da amostra da pesquisa de campo.

Realizou-se a caracterizacao do processo de gestao, por meio da
analise das fases: definicdo do conteldo, processo de desenvolvimento e
avaliacao do resultado do projeto. O objetivo foi verificar quais informacoes
sao consideradas relevantes no momento da elaboracao e como essas
informacdes sao adquiridas e gerenciadas.

Estudo de Caso

A Agéncia de Desenvolvimento de Timéteo (ADT) é uma instituicao
sem fins lucrativos, fundada em janeiro de 1993. Estruturou-se para atuar
como uma agéncia mista capaz de conceber projetos voltados a promocao
do desenvolvimento do municipio de Timoteo, com o propdsito de
incrementar novos negocios geradores de emprego e renda para a
comunidade local. Opera por meio de um sistema de cooperacao entre
instituicdo publica, privada e entidades representativas do setor
empresarial. Atua em ambito nacional (estadual e municipal) e
internacional.

Seus parceiros estaduais sao: o Servico de apoio as micro e pequenas
empresas de Minas Gerais - SEBRAE/MG, cuja funcao é propor programas de
gestdo empresarial e participar custeando até 70% dos investimentos dos
projetos destinados ao setor de inox; o Instituto de Desenvolvimento
Integrado de Minas Gerais - INDI, que apdia a captacao de empresas para o
municipio e encaminha empresarios para financiamentos junto ao Banco do
Desenvolvimento de Minas Gerais - BDMG e a Federacdo das industrias do
estado de Minas Gerais - FIEMG.

Seus parceiros municipais sdo: a Prefeitura Municipal de Timéteo -
PMT que atua desenvolvendo e apoiando politicas de incentivos para atrair e
manter empresas na cidade, a Associacdo Comercial de Timdteo (ACIATI)
que contribui com a divulgacao dos trabalhos realizados pela agéncia e com
assinaturas de jornais e revistas para a agéncia; e a Acesita (atualmente,
ArcellorMittal Timoteo) que possibilita a realizacdo dos projetos que visam o
crescimento do municipio, sustentando as atividades da Agéncia (recursos
humanos, financeiros, técnicos). Tém também como parceiros eventuais, o
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC), a Agéncia de
Promocao e Desenvolvimento de Exportacao no Brasil (APEC) e a Fundacao
Acesita.
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As atividades desempenhadas pelos parceiros, ao longo do projeto,
sdo referentes a divulgacdo local e regional das atividades oferecidas pela
ADT e participacao nas reunides de elaboracdo e acompanhamento dos
projetos.

O volume de investimento da agéncia, atualmente, gira em torno de
R$700.000,00/anual. Os principais financiadores de seus projetos sao: Banco
do Brasil, Caixa Economica Federal e BDMG.

A ADT dispde de uma estrutura organizacional enxuta: um gestor,
um assistente e uma secretaria. Participam em conjunto da elaboracao e
desenvolvimento de projetos voltados basicamente para trés linhas de
atuacao: (1°) captacao de novos negocios; (2°) fortalecimento das empresas
da regidao de Timoteo; (3°) implementacdo de acdes especiais para o
desenvolvimento do municipio. Atua oferecendo como principais produtos:
(a) apoio logistico na implantacdo de empreendimentos (sala, computador,
telefone, servicos de secretaria, intermediacdo junto as companhias de
agua, luz, e telefone para agilizar os seus servicos); (b) elaboracédo de plano
de negbcio que visa avaliar a situacdo econémico-financeira dos negdcios
que sdo implantados no municipio; (c) esclarecimentos sobre as politicas de
beneficios oferecidas pelo municipio e pela Acesita as pequenas empresas
da regiao; (d) implementacdao de projetos visando o fortalecimento e
sustentabilidade das organizacdes locais. Seus principais clientes sao os
empresarios ou potenciais empresarios de qualquer ramo de atividade, com
segmentacao para os negoécios direcionados a utilizacdo da matéria prima:
aco inox. Suas atividades sao custeadas pela Acesita que arca com (95%) do
total gasto nas atividades de manutencao da agéncia e pela Prefeitura
Municipal de Timoéteo com os (5%) restantes.

A ADT busca desenvolver um conjunto de principios, conceitos e
critérios que contemplem a proposta de inovagao e de projecao da imagem
e sustentabilidade das organizacbes no mercado. Tem como missao:
“contribuir para a promog¢do do desenvolvimento econdémico do municipio
de Timdteo privilegiando as acées que levem a incrementacdo de novos
negocios geradores de emprego e renda para a comunidade”. Para viabilizar
sua missao, se pauta em alguns valores centrais como a melhoria da
qualidade de vida da populacdo, o desenvolvimento social e econdémico da
regido, e a capacitacdo de empresarios da regido para a fabricacao de
produtos em aco inox, que estejam dentro de padrées mundiais de
exceléncia.

O ponto forte da economia local é a siderurgia, na figura da
empresa Acesita. A regido caracteriza-se como o maior parque siderdrgico
do pais, abrigando, além da Acesita, a Usiminas, Cenibra, Usimec e a
Cimento Caué. Outros setores de destaque sdo: a mecanica, extracao
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mineral, vestuario e madeiras. A cidade, atualmente, é conhecida como a
capital do inox, sua economia vem sendo fortemente influenciada pelo
setor.

A gestdao de projetos da Agéncia (ADT), na fase de definicao do
contelido dos projetos caracteriza-se da seguinte forma: as informacoes,
que orientam a escolha dos objetivos e metas dos projetos a serem
planejados, sdao baseadas em diagnosticos desenvolvidos pela prépria
Agéncia e na demanda dos seus principais parceiros.

Dentre as demandas mais frequentes que orientam a escolha da
agéncia sobre os projetos a serem desenvolvidos, encontram-se: necessidade
de trabalhar a sustentabilidade das micro e pequenas empresas, necessidade
de introduzir-se inovacao nos produtos fabricados pelas organizacdes da
regido, possibilidade de explorar o potencial endoégeno que o municipio
dispée (aco inox), aproveitamento da disponibilidade de mao-de-obra
treinada e qualificada na fabricacao de produtos que utilizam o inox com
matéria e o desenvolvimento da capacidade empreendedora local.

Basicamente os projetos da Agéncia sao concentrados em trés linhas
de atuacdo: (1) fortalecimento de empresas; (2) estratégias de
desenvolvimento do municipio e (3) captacdo de novos negocios. Suas
estratégias envolvem acdes participativas e de longo prazo.

Existe normalmente uma interdependéncia entre os seus projetos,
eles se complementam. Por exemplo, o Projeto Vendas cujo objetivo foi
aumentar as vendas das empresas no mercado interno e o Projeto Consércio
de Exportacao que teve como objetivo aumentar as vendas no mercado
externo, foram projetos desenvolvidos paralelamente e para a mesma
empresa que dependiam um do outro.

Caracterizacao dos projetos “Timoéteo, capital do inox” e GEOR

O principal projeto desenvolvido pela ADT em abril de 1997, foi o
projeto denominado ‘Timoteo, capital do inox’. Seu objetivo era estimular a
criacdo e instalacdo de empresas no municipio de Timoteo interessadas em
utilizar o aco inox, fabricado pela Acesita, como matéria-prima na
fabricacao de produtos e/ou na prestacao de servicos (FURTADO, 2004).

Para tornar o projeto atrativo era oferecido como vantagens: (a)
doacdo de terreno publico para instalacao das empresas interessadas em
participar do projeto; (b) treinamento técnico gratuito da mao-de-obra
(operacional e gerencial) necessaria; (c) subsidio médio de 20% na compra
do aco inoxidavel (principal matéria prima) e prazo de 45 dias para
pagamento, sem encargos financeiros; (e) fornecimento do aco inoxidavel
de acordo com a demanda das empresas, sem a exigéncia de cotas minimas
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e (f) fornecimento do aco inoxidavel em sistema de Just in Time, eliminando
a necessidade de estoques.

O processo era simples. As organizacdes interessadas em participar
do projeto cadastravam-se na agéncia e apresentavam um plano de negocio
para ser analisado. Apds aprovacao do plano, cadastrava-se a empresa no
banco de dados da Acesita que passava a fornecer a matéria prima nas
condicoes acordadas. As empresas recebiam todo apoio da agéncia ao
implantar seus planos de negodcio. O projeto resultou na criacao de 25 (vinte
e cinco) novas empresas e gerou 409 empregos diretos, somando um total de
investimento de R$11,3 milhdes de reais.

O projeto GEOR é uma metodologia de elaboracao e gestdao de
projetos adotada pelo Sebrae: Gestdao Estratégica Orientada para
Resultados, que visa a melhoria organizacional e gerencial centrada nas
necessidades dos clientes, de forma articulada, focada, efetiva e sinérgica.
E uma metodologia adotada mundialmente pelos organismos internacionais
(PNUD, UNICEF, Banco Mundial) e agéncias puUblicas.

A Agéncia em parceria com o Sebrae buscou atender as necessidades
das empresas criadas no projeto ‘Timodteo, capital do inox’ de se
apropriarem de conhecimentos, praticas, metodologias e ferramentas que
contribuissem para melhorar o gerenciamento de seu negdcio. Com a funcéo
de grupo de apoio, a agéncia prestou servicos de suporte e orientacao,
trabalhando o conhecimento especifico, para desenvolver seus projetos da
forma mais eficiente como demonstram as estratégias utilizadas. Desde
2005 a Agéncia vem desenvolvendo esse projeto e obtendo resultados
satisfatorios. A metodologia do GEOR basicamente se orienta em trés
fundamentos: (a) foco em um publico alvo; (b) orientacdo das acdes para
resultados e (c) visao estratégica.

O start-up do projeto é a identificacdo do publico-alvo e de suas
demandas. Apos essa definicdo, a proposta é tornar o beneficiario um
parceiro ativo na busca dos resultados. As estratégias desenvolvidas devem
possibilitar as mudancas concretas que se deseja alcancar na realidade do
publico-alvo: os resultados. As acdes e recursos alocados ao projeto devem,
invariavelmente, convergir para o alcance desses resultados. Normalmente
os resultados desejados pela Agéncia estao voltados para a busca de geracao
de renda e de empregos na regiao, otimizacao das vendas, sustentabilidade
do negécio, diversificacdo de produto, busca de inovacao tecnoldgica e
ampliacao de mercado.

Na metodologia do GEOR ndo é considerado resultado o produto
imediato e direto das acbes, como: treinamentos, consultorias,
financiamentos, assisténcia técnica, entre outros, mas os resultados
concretos de médio e longo prazo resultantes das acdes do projeto.
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Analise e discussao dos dados

A avaliacado da eficiéncia dos projetos refere-se ao cumprimento dos
prazos inicialmente estabelecidos, ao grau de atendimento ao orcamento
inicial, ao alcance dos objetivos e metas desejados e a qualidade dos
resultados alcangados.

Na percepcao da Agéncia, no que tange a eficiéncia dos seus
projetos, esta considera que com grande frequéncia, os condicionantes do
desempenho dos seus projetos estao relacionados: (a) a uma necessidade de
atuacado efetiva da iniciativa plUblica e privada em suas atividades; (b) a
disponibilizacao de recursos financeiros e humanos que viabilizem a
implantacao de seus projetos; (c) a um maior envolvimento dos seus, (d) a
necessidade de atuacao permanente da Agéncia durante todo o processo de
implantacao e controle do projeto.

Como principais condicionantes da eficiéncia dos seus projetos
aponta o apoio do poder local em suas atividades.

Essa percepcao corrobora com a proposicao de que o desempenho
dos projetos de desenvolvimento local é condicionado pela atuacdo do poder
local. Trata-se de uma metodologia de trabalho, que tem a sua eficiéncia
condicionada a existéncia da atuacdo efetiva da administracao local. Cabe
lembrar, que o desenvolvimento local resulta da interacédo entre a eficiéncia
econdmica local, comunidade local e gestao publica eficiente.

A agéncia atribui o sucesso parcialmente alcancado a coordenacao
eficaz dos recursos empreendidos durante o projeto, fator que também foi
considerado como elemento chave para que ocorra o desenvolvimento local,
por todos os entrevistados.

O cumprimento dos prazos nao é totalmente alcancado, na opiniao
da ADT, pois grande parte dos empresarios ndo possui uma percepcao
correta sobre gestao de projetos, e principalmente, sobre o papel da
agéncia nesse processo. Normalmente desejam resultados rapidos e
acreditam que o principal responsavel pelos cumprimentos dos prazos é a
agéncia.

Os projetos de inducao do desenvolvimento local demandam longo
prazo para implantacao e mensuracao de seus resultados. E necessaria a
participacao ativa, de todos os atores envolvidos, desde a concepcao até a
fase de seu encerramento.

Durante a gestao de projetos da Agéncia, percebe-se que nao sao
utilizados canais de interlocucao permanentes com as empresas, o que pode
justificar a falta de envolvimento e compreensao do processo como um
todo, colocando em risco a sustentabilidade e cumprimento das acoes.
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A eficacia dos projetos da agéncia estda condicionada a
disponibilizacao de recursos financeiros e humanos que viabilizem a
implantacao de seus projetos. Hoje a agéncia tem uma forte dependéncia do
setor privado (Acesita) para o desenvolvimento de suas atividades fato que
confirma a visao de Cassiolato e Lastres (2002), de que em alguns casos
pode ocorrer que algumas organizacoes exercam o papel de empresas -
ancoras, estabelecendo relacdoes técnicas e econémicas com o ambiente
local.

Os projetos desenvolvidos pela agéncia demandam altos
investimentos, consequentemente altos financiamentos, pleiteados quase
sempre por meio de negociacdo estratégica entre os agentes territoriais.
Seus financiamentos e viabilizacdo dependem, também, de associacoes e de
organizacbes empresariais, de entidades financeiras publicas e privadas,
nacionais ou internacionais envolvidas em seu processo.

Outro condicionante considerado como obstaculo ao total
atendimento das variaveis foi a falta de comprometimento, por parte dos
empresarios, durante o processo de implementacao dos projetos. Nota-se a
necessidade de que o escopo dos projetos tenha uma definicao clara das
atividades a serem desenvolvidas e a necessidade de proceder, de forma
participativa a distribuicio de responsabilidades. Nesse caso, também é
necessaria a motivacdo e sensibilizacdo das organizacées no sentido de
desenvolver a governanca local, ou seja, a parceria efetiva dos atores.
(LIPIETZ, 1992).

Os fatores considerados como os que mais contribuiram com a
eficiéncia do projeto, foram relacionados a coordenacao eficaz dos recursos
e aos esforcos despendidos durante a implantacdo dos projetos
proporcionados pela formacao de solidas parcerias.

O projeto ‘Timoteo Capital do Inox’ contou com o forte
envolvimento da Acesita que ofereceu varios beneficios contribuindo com
sua viabilidade e da Prefeitura Municipal de Timoteo, com doacdo de
terrenos e disponibilizacdo de mao de obra qualificada. Além desses,
estiveram também envolvidos a ACIAT, a Fundacdo Acesita, o SEBRAE e o
INDI.

O projeto GEOR, além dos parceiros citados no projeto “Timoteo
capital do inox”, contou com a colaboracao da FIEMG, do SENAC e dos
empresarios locais.

Na avaliacdo das organizacoes que desenvolveram projetos com a
agéncia sobre a eficiéncia dos projetos (Tabela 1), 75% dos entrevistados
consideraram que as metas foram cumpridas ou atendidas parcialmente e
apenas (13%) acharam que nao atendeu ao proposito do projeto.
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A justificativa dada pelos participantes para a escolha do
parcialmente é que poderia ter ocorrido maior envolvimento da agéncia
durante o desenvolvimento das atividades que, coincidentemente, é a
mesma justificativa daqueles que afirmaram que o projeto nao atendeu a
nenhuma das variaveis. Volta a aparecer aqui a necessidade de definir
papéis e responsabilidades nesse tipo de pratica. A competéncia dos
gestores também é um fator relevante ao sucesso de projetos,
condicionante de desempenho nesse caso. O desenvolvimento de projetos
necessita da capacitacdo dos gestores em coordena-los e buscar a
cooperacdo dos participantes. Como a cooperacdo nem sempre ¢é
espontanea, ha que ser incentivada, organizada e planejada. Nesse sentido,
geréncia qualificada nesse papel torna-se um condicionante do sucesso do
projeto (PMBOK, 2000).

Percebe-se a necessidade de utilizar durante todo o processo de
desenvolvimento do projeto, mecanismos de sensibilizacao dos atores
envolvidos e a difusao de uma cultura que valorize acdes conjuntas e outras
formas de obtencao da eficiéncia. Como sugerido por Silveira (2001), a
elaboracao de foruns de desenvolvimento local, a utilizacdo de diagnosticos
mais participativos, a elaboracao de planos e agendas com a participacao do
poder puUblico local sdo acdes que sensibilizam a sociedade e os atores
locais.

Tabela 1: Percepcao das empresas sobre a eficiéncia dos projetos
desenvolvidos

Meios de Verificacdo

Resultados (%)

1. Como pode ser avaliado o cumprimento dos
prazos inicialmente estabelecidos do projeto
desenvolvido?

2. Como pode ser avaliado o grau de atendimento
ao or¢camento inicial do projeto desenvolvido?

3. Como pode ser avaliado o alcance dos objetivos
e metas do projeto desenvolvido?

4. Como pode ser avaliada a qualidade dos
resultados do projeto?

(75) - atendeu parcialmente
(12) - atendeu plenamente
(13) - ndo atendeu

(75) - atendeu parcialmente
(10) - atendeu plenamente
(15) - ndo atendeu

(75) - atendeu parcialmente
(12) - atendeu plenamente
(13) - ndo atendeu

(62) - atendeu parcialmente
(25) - atendeu plenamente
(13) - ndo atendeu

Quanto ao atendimento das necessidades para as quais os projetos

foram originalmente concebidos, na avaliacdo da agéncia, o resultado
satisfez parcialmente os seus clientes. O pleno atendimento de suas
necessidades ou a sua completa satisfacao com o resultado foi afetado, em
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sua avaliacao, pela falta de credibilidade e confianca dos empresarios nas
estratégias e eficiéncia da Agéncia.

Mesmo assim, considera que o impacto dos resultados no negocio
das organizacodes € avaliado como bom e relevante, pois, tem permitido a
sustentabilidade e desenvolvimento de novos mercados em pelo menos 71%
das organizagdes envolvidas.

Considerando a avaliacdo do conjunto de atores entrevistados
(Tabela 2), com os resultados dos projetos foi considerada 6tima por 62%, e
ruim por apenas 13%. Esse resultado pode ser explicado pela analise dos
objetivos dos dois projetos da amostra. Identifica-se uma clareza na
definicao dos objetivos, e das acdes a serem desenvolvidas: transformar
Timoteo em polo regional de producao de artefatos de aco inox e capacitar
tecnicamente as organizacoes que fizeram parte desse projeto. As acoes
foram realizadas, atendendo a necessidade local e dando a sensacao de
tarefa cumprida pelos pesquisados.

Um bom resultado também pode ser observado em relacdo a
satisfacao das necessidades para as quais o projeto foi originalmente
concebido, 70% consideram parcialmente atendidas contra apenas 10% que
afirmam nao terem sido atendidas de modo algum. O impacto dos resultados
é percebido como relevante, na maioria dos casos por (87%) das
organizacoes participantes.

Retomando nesse ponto ao discurso teodrico, o processo decisorio em
organizaces como a Agéncia (ADT) tende a depender da construcao de
consensos que pode ocasionar o insucesso do resultado dos projetos, quando
envolve um nimero grande de participantes. Apesar dessa dificuldade, (50%)
dos entrevistados julgaram que o principal fator condicionante do
desempenho dos resultados é a rapidez na tomada de decisao, contra (37%)
que afirmaram ser a coordenacao eficaz dos projetos e apenas (13%) dos
entrevistados afirmaram ter sido a parceria e o processo de comunicacao
ocorrido durante a gestao dos projetos. Essa escolha pode ser justificada
devido ao fato de que as agéncias com a estrutura da ADT possuem como
vantagem poder assumir funcdes tipicas de governo e, ao mesmo tempo,
terem agilidade das organizacdes privadas, pois € composta por atores dos
dois setores.

Confrontando as respostas, conclui-se que o impacto dos projetos no
negocio das empresas tem ocasionado um resultado satisfatorio. Seu
desempenho é condicionado, na percepcao das empresas, pela rapidez da
Agéncia nos processos de tomada de decisao e afetado, conforme avaliacdo
da Agéncia, pela falta de credibilidade e confianca dos empresarios em suas
estratégias e eficiéncia. Novamente ¢é percebida a necessidade de
desenvolver o capital social (lacos de confianca e cooperacao) que
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promovam a eficiéncia coletiva. O desenvolvimento local orienta-se pela
cultura dos valores e vocacdes produtivas locais. E propiciado pelas vontades
e potencialidades dos atores locais e, acima de tudo, depende da confianca
muUtua. A Agéncia deve ser percebida, pelos atores locais, como instrumento
de promocdo do didlogo social e facilitadora da cooperacdao entre as
empresas (IDEASS, 2003). Caso os atores envolvidos nao a percebam dessa

forma seu desempenho esta ameacado.

Tabela 2: Impacto dos projetos no negdcio das empresas locais

Meios de Verificacdo

Resultados (%)

5. Como pode ser avaliada a sua satisfagdo em
relacéo aos resultados que o projeto
desenvolvido agregou a sua empresa?

6. Como pode ser avaliado o atendimento das
necessidades para as quais o projeto foi
originalmente concebido?

7. Como pode ser avaliado o impacto do
resultado do projeto no negécio da empresa?

8. Quais foram os fatores que desviaram o
projeto do seu resultado final em relagéo a essas
variaveis?

9. Quais sao os fatores que mais contribuiram
para o sucesso dos resultados dos projetos em
relagdo a essas variaveis?

(62) - Otima

(15) - Boa

(00) - Regular

(13) - Ruim

(70) - Atendeu parcialmente
(20) - Atendeu plenamente
(10) - Nao atendeu

(00) - Totalmente relevante
(87) - Relevante

(00) - Irrelevante

(13) - Totalmente irrelevante
(100) - Falta de comunicag&o
e parcerias

(50) - Rapidez na tomada de
deciséo

(37) - Coordenacéo

(13) - Parceria e comunicacdo

No que tange ao impacto dos resultados dos projetos desenvolvidos

no negocio da Agéncia, este é considerado como bom pela mesma. Os
beneficios que tém alcancado estdao relacionados a conquista de
credibilidade do mercado, espelhada no aumento da demanda por seus
servicos. Desde 1997, suas atividades vém aumentando em virtude da
demanda de um grupo de empresarios, por apoio técnico e administrativo
em seus negocios.

A Agéncia, ao ser questionada sobre o impacto que seus projetos
tém causado no desenvolvimento local, considera que os resultados tém
gerado de maneira eficaz, mudancas significativas na localidade. Os
projetos desenvolvidos tém incrementado a capacidade empreendedora
local e contribuido com o desenvolvimento do municipio por meio da
geracao de novos empregos.
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A continuidade das iniciativas desenvolvidas pelos projetos é
considerada boa, tanto pela agéncia como pelas organizacoes pesquisadas.
Afirmam que seus resultados tém agregado as organizacdes capacidade de
gerar novos produtos e/ou assumir novas iniciativas, alcancando novos
mercados de atuacdo ou diversificando seu portfélio de produtos.

O papel fundamental das Agéncias de Desenvolvimento Local é,
além de elaborar, também o de facilitar a implementacao de estratégia de
desenvolvimento, coordenar operacionalmente a oferta de servicos de apoio
ao desenvolvimento produtivo, respondendo aos pedidos da demanda de
inovacao das organizacoes.

O resultado da percepcao das organizacoes sobre a capacidade
inovadora dos projetos para o desenvolvimento local. (90%) dos
respondentes considera o impacto do resultado dos projetos em seu negocio
como oOtimo e (10%) como regular. Ja a avaliacdo da continuidade das
iniciativas foi considerada boa por (50%) dos entrevistados. A capacidade de
gerar novos produtos, novas iniciativas e novos mercados também tiveram
uma avaliacdo satisfatdria: (50%) consideraram-na boa, (38%) 6tima e (12%)
regular.

Na percepcao das organizacdes envolvidas nos projetos da agéncia,
os fatores que desviam o projeto do seu resultado final estdo vinculados a
falta de parcerias e uma comunicacao mais eficaz entre os envolvidos. O
processo de interacdo da agéncia e seus atores acontecem a partir da
relacao social direta entre os individuos que fazem parte das organizacoes e
das organizagées publica e privada que compdem o tecido produtivo local,
permitindo dessa forma, rapidez na coordenacao dos recursos e trabalhos e
a qualidade das rela¢des, o que determinam a efetividade dos resultados.

Ja os fatores que contribuiram para o sucesso dos resultados estdo
relacionados a rapidez na tomada de decisdo sobre as estratégias de
desenvolvimento dos projetos e a coordenacao eficaz dos recursos e
esforcos direcionados ao mesmo.

Os elementos apontados como fundamentais para o sucesso da
gestao de projetos que visam promover o desenvolvimento local foram
maior disponibilizacdo de recursos financeiros e humanos e maior
participacao da comunidade.

A maior dificuldade encontrada ao desenvolver projetos com esse
propésito foi relacionada a falta de apoio politico e falta de compromisso e
responsabilidade dos responsaveis por desenvolve-los.

Os principais fatores condicionantes de desempenho dos projetos da
Agéncia para o Desenvolvimento de Timoéteo sob a otica do
desenvolvimento local, identificados, considerando as especificidades de seu
negdcio e modelo de gestdo de projetos, mantém intima relacdao com:
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Modelo de gerenciamento de projeto. Pode-se identificar que os
projetos de desenvolvimento local requerem uma nova forma de
abordagem de projetos. A Agéncia define seu portfélio de projetos
considerando a demanda e recursos externos a organizacdo. Suas
decisoes sao fortemente influenciadas pela dinamica e contexto local.
Existéncia de identidade local entre os atores envolvidos nas acdes que
promovem o desenvolvimento local. A gestao de projetos de
desenvolvimento local deve orientar-se pela cultura, valores e pelas
vocacdes produtivas locais. Os projetos da Agéncia sdo condicionados
pelas caracteristicas e existéncia desses fatores.

Articulacdo de interesses. O desempenho dos projetos da Agéncia
depende de sua capacidade de articular diferentes interesses. Existe
uma diferenca de expectativa do executor do projeto (agéncia e
parceiros), da parte beneficiada com o projeto (organizacdes locais e
agéncia) e dos financiadores da iniciativa de desenvolvimento local (no
caso da agéncia, prefeitura e Acesita). Normalmente, os financiadores e
beneficiados esperam um resultado de curto prazo dos projetos,
enquanto a dinamica de um projeto de desenvolvimento local
apresentara resultados a longo prazo.

Envolvimento de todos os atores dos projetos. A participacao das
empresas € que ira possibilitar um melhor desempenho e
sustentabilidade de seus projetos.

Atuacdo efetiva do poder local. A participacdo do poder publico (poder
local) representa um importante fator condicionante para o
desenvolvimento de projetos da Agéncia.

A formacéo de parceria. E condicionante de desempenho para a Agéncia
a articulacdo entre individuos de varias instituicoes da sociedade,
incluindo a participacdo de o6rgdos e entidades governamentais e nao
governamentais. Tem-se, por meio dessa articulacao, uma diversidade
de saberes, poderes e vontades para enfrentar problemas locais de
forma compartilhada (MILANI, 2005).

Negociacao estratégica e praticas democraticas. O desempenho dos
projetos da Agéncia é condicionado a sua capacidade de estabelecer
praticas democraticas locais por meio da intervencao e participacao de
diferentes atores (governo estadual, prefeitura, empresas privadas
locais, cidadaos e trabalhadores e organizacées nao governamentais) nos
processos de decisdo local. Significa que a agéncia deve consolidar o
processo de governanca local e desenvolver um empoderamento forte e
legitimo da comunidade. Promover uma participacdo mais ativa e
critica dos envolvidos com seus projetos na tomada de decisdes é fator
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determinante de sucesso na conducao de seus projetos e continuidade
de suas atividades.

e Relacionamentos baseados na cooperacao, confianca, envolvimento e
credibilidade. Nas propostas da agéncia esta presente a intencao de
desenvolver o empreendedorismo local, isto €, o aproveitamento ou o
estimulo ao surgimento da capacidade empreendedora local. Essa
pratica requer além da articulacdo de parcerias a capacidade dos atores
em fundamentar suas acdes em relagdes sociais construidas
coletivamente. A gestdao de projetos de desenvolvimento local requer a
capacidade em competir cooperando e utilizando de aliancas e pactos.

e Maior disponibilizacao de recurso. O financiamento e viabilizacao das
atividades da agéncia dependem da disponibilizacdo de recursos
financeiros das instituicées publicas e privadas.

e Competéncia técnica especifica. O desempenho da agéncia esta
condicionado a sua capacidade em disseminar conhecimento,
fornecendo bases conceituais nao s6 de capacitacdo, mas também da
compreensao do papel de cada ator para que possam participar
ativamente e contribuir com o processo de tomada de decisoes, elidindo
a necessidade de atuacdo permanente da agéncia durante todo o
processo de intervencao. O desempenho da agéncia esta condicionado a
capacitacao e experiéncia dos gestores dos projetos que devem mapear
as necessidades, desenvolver planos, gerenciar os recursos, divulgar os
resultados e acima de tudo construir uma identidade local preservando
os valores locais, de forma a conseguir institucionalizar suas propostas
na comunidade local.

Consideracdes Finais

O resultado da pesquisa aponta como condicionantes do seu
desempenho: a utilizacdo de modelo de gerenciamento de projeto mais
especifico para projetos sociais, a existéncia de identidade local entre os
atores envolvidos nas acoes que promovem o local, a habilidade em articular
diferentes interesses, a especializacdo e experiéncia dos gestores de
projetos, a disponibilizacao de recursos financeiros e humanos, os
relacionamentos baseados na cooperacao, confianca, envolvimento e
credibilidade, a presenca de parcerias, a efetiva atuacao do poder local e a
negociacao estratégica por meio de praticas democraticas durante a gestao
de seus projetos.

Na percepcédo da agéncia, os principais condicionantes restritivos do
desempenho de seus projetos estao relacionados ao processo de articulacao
com os atores envolvidos no projeto e o apoio do poder local em suas

* LAUIBM ¢ v. 4, n. 1, p. 152-176, jan-jun/2013, Taubaté, SP, Brasil *



174 LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANEGEMENT

atividades. E como principal condicionante de sucesso, a criacdo de sélidas
parcerias.

Na percepcdo dos empresarios, o principal condicionante restritivo
do desempenho dos projetos € a falta de maior envolvimento da agéncia em
suas atividades, e o principal condicionante de sucesso, a capacidade e
agilidade da agéncia em tomar decisdes.

Considerando as caracteristicas da agéncia e dos condicionantes de
desempenho dos seus projetos e do desenvolvimento local, percebe-se a
relevancia da agéncia em desenvolver os principios do capital social e do
engajamento civico em suas atividades. Significa trabalhar as experiéncias
associativas, os lacos de confianca e cooperacdao, as competéncias e
capacidades organizacionais e as configuracdes de carater tacito ou
institucionalizado que sedimentam relacoes interpessoais e
interorganizacionais, necessarias a construcao e desenvolvimento do local.

A gestao de projetos da agéncia requer mecanismos de mediacao
capazes de articular varios niveis de poder, que interferem com grau maior
ou menor em suas atividades e com assimetria de informacao, o que confere
ao processo uma carga potencial de conflitos de interesses entre os atores
envolvidos em seus projetos. Portanto, durante a gestao de projetos, a
agéncia, para garantir o sucesso de seu desempenho, precisa explorar os
aspectos culturais, a vocacdo e os valores locais, para dar maior
sustentabilidade ao seu negocio. Precisa identificar os elementos que
fundamentam a visao dos atores locais para compreender os significados de
que estdo imbuidos e assim desenvolver seus projetos por meios de
estruturas mais significativas, que condicionarao as relacbes sociais e o
desempenho dos seus projetos. Para a sustentabilidade da Agéncia é preciso
uma compreensao profunda dos problemas e potenciais do local, habilidade
de trabalhar em equipe, autonomia para tomar decisbes e o
reconhecimento, pela comunidade civica, do seu papel de articuladora de
acgoes politicas e socio-econémicas que promovem o desenvolvimento local.
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