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RESUMO

Os projetos de revitalizagdo urbana séo realizados através dos amparos legais concebidos pelo poder
publico, de modo a balizar o gerenciamento destes no cumprimento de quatro principais fungdes para
com a sociedade: social, infraestrutura, propriedades urbana e ambiental. As leis especificas criadas para
cada projeto possuem um conjunto de regras e objetivos muito amplos, e formam uma lacuna entre a lei e
a pratica em relacdo a compreensédo dos limites de escopo, das a¢Ges e dos objetivos das partes envolvidas
no gerenciamento desses projetos de alta complexidade. Essa lacuna faz com que, ao longo do ciclo de
vida desses projetos, sejam frequentes os desvios de escopo e 0s entraves legais, estruturais e politicos,
que prejudicam o alcance do resultado pretendido inicialmente e o eficiente gerenciamento de projetos.

Desta maneira, o presente trabalho pretende através do estudo de caso da cidade de Sdo Paulo e da
empresa puUblica responsavel pelo gerenciamento dos projetos de revitalizagdo urbana, fazer o
levantamento da estrutura das partes envolvidas, o escopo e 0s objetivos descritos por lei para cada cargo
e para a empresa publica, e, por meio de entrevista semiestruturada realizada com participes do poder
publico, promover o reconhecimento dos desvios de escopos, objetivos e dos entraves que interferem no
gerenciamento eficiente de projetos de revitalizacdo urbana.

Os resultados encontrados foram agrupados em dez areas de conhecimento: integracdo, escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunicacdes, riscos, aquisicdes e partes interessadas, a fim de
contribuir para o desenvolvimento de um modelo de estrutura organizacional e de gerenciamento dos
projetos de revitalizagdo urbana, e que possa ser utilizada pelo poder publico afim de superar ou mitigar
o0s desvios e entraves apontados pelo presente trabalho.

Palavras-chave: Planejamento urbano. Gerenciamento de projetos urbanos. Revitaliza¢do urbana.
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ABSTRACT

The urban revitalization projects are done through legal protections that are ruled by the Municipal
Government in order to deal with the management to fulfil the four main tasks with society: social,
infrastructure, urban and environmental projects. The laws which were developed to each and every of the
projects have rules and broad objectives, so this way there is a gap between the action and the practices
related to the scope limit extension, as well as the actions and the objectives coming from the parts who
are involved in the management of these extremely complex projects. This gap is responsible for the
frequent deviation in scope and legal, structural and political obstacles and this fact affects negatively the
focus originally set and the efficiency of the project management.

This way, this study aims through the case study of the city of Sdo Paulo and public company responsible
for managing projects for urban regeneration, survey the structure of the parties involved, their scopes and
their objectives which were described by law and, through a partly structured interview with the
Municipal Government representatives to have the recognition of the objective deviation and the most
frequent obstacles which interfere in the efficiency of the urban revitalization project management.

The discovered results were divided into ten areas of knowledge: integration, scope, time, cost, quality,
human resources, communication, risks, acquisition and interested parts, in order to contribute to the
development of a specific model of organizational structure which can be used by the Municipal
Government to overcome the deviation as well as the obstruction pointed by the present work.

Key-words: Urban Plan; Urban Project Management; Urban Renewal
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1. INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

Os Projetos de Revitalizacdo Urbana (PRU) sdo areas escolhidas pela municipalidade que
necessitam de uma atencdo especial por estarem em estado de degradacdo, ou que tenham
relevancia histérica. Para a implementacdo destas revitalizacGes, o0 governo desenvolve projetos
urbanos especificos através de empresas publicas criadas também para gerencia-los. Possuem
como ferramentas as regras e legislacdes especificas criadas para cada PRU.

“(...) seria a “reprojecdo do espago urbano” e para tanto deverd ser um projeto que se
integre ao plano diretor, aos aspectos econémicos, sociais, de vizinhanga, ecologicos,
ambientais, e, que, alcance os objetivos gerais e especificos definidos previamente para
o projeto. (informagéo pessoal)™”
Apesar destes PRUs possuirem as ferramentas previstas nas leis, a formatacdo dos processos
para 0 gerenciamento destes projetos? é complexa. Ademais, as empresas plblicas buscam
atualmente maior alinhamento dos interesses entre as partes interessadas®, a adaptacdo ao
contexto globalizado, e a velocidade das informacOes. Deste modo, o poder publico esta
desenvolvendo um Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica* através de revisdes conceituais
sobre quais sdo as necessidades da sociedade civil atual, de planos de melhorias de servicos,
descentralizacdo publica, na busca de parcerias com empresas privadas, e da efetiva participacao
da sociedade civil nas tomadas de decisoes.

Em 2005, foi criado o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo -
GESPUBLICA, unificando o Programa da Qualidade com o Programa Nacional de
Desburocratizacdo. Segundo Ferreira, A. R. (2009) a gestdo publica desenvolvida através da
GESPUBLICA possui a premissa de que as caracteristicas da natureza pablica, como empresa
gestora, divergem em relacdo as empresas privadas por atenderem aos interesses publicos,
possuir continuidade de prestacdo de servico, dever da garantia da transparéncia das acgoes, pelo
dever de néo poder fazer acepcéo de pessoas, devendo tratar a todos igualmente, fazer cumprir a
lei, entre outros aspectos que limitam sua atuacdo. Este programa reforcou a entrada da
sociedade civil na participacdo das decisGes estratégicas dos PRUS.

O envolvimento da populacdo em relacdo as decisdes de melhoria das cidades possuem em seu
conceito um papel importante de alinhamento aos anseios da populacao, porém se mal conduzido
pode ser um obstaculo dos processos decisorios e ao andamento dos PRUs. Souza (2003) salienta
que, em muitas definicdes encontradas na literatura sobre politicas publicas, sdo ignorados 0s
conflitos de idéias, interesses e os limites que cercam as decisbes dos governos. Além da
dificuldade de cooperacgéo entre as instituicdes e grupos sociais.

Deste modo, o reconhecimento de todas as partes interessadas e suas relagfes entre si se mostra
fundamental para o gerenciamento dos PRUs. O'Toole (2010) ressalta que, para que ocorra a

1 Descricdo fornecida por um dos entrevistados através do questionario elaborado pelas presentes autoras, S&o
Paulo, em 20 de Junho de 2014.

2 Como conceito de Gerenciamento de Projetos é considerado como o conceito descrito pelo GuiaPMBOK (2013,
pg.5) como sendo “(...) aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a
fim de atender aos seus requisitos(...)”.

3 Como conceito de Partes Interessadas é considerado como o conceito descrito pelo GuiaPMBOK (2013, pg.391)
como sendo “(...) todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou serem impactados por uma
decisdo, atividade ou resultado do projeto (...)”.

4 Como conceito de Gestdo Urbana sera considerado o conceito de Villaescusa apud Bugs G. (2004) como um nivel
mais pratico do que o conceito anteriormente explicado de Governanga. “[...Jconjunto de recursos e instrumentos da
adminisra¢do, aplicados na cidade como um todo, visando a qualidade de vida para os cidaddos.”
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eficdcia nas acBes de implementacdo, as relagdes estruturais de uma organizagdo sao essenciais,
além de que o estimulo a cooperacao interorganizacional fortalece o conjunto dessas agdes.

Frequentemente, a fragilidade no gerenciamento das informagdes e da comunicacgdo se tornam
um entrave para o andamento dos projetos, considerando ainda as mudancas de gestdes no
ambiente publico, estas relaces estruturais tornam-se ainda mais relevantes. A lentiddo dos
processos necessarios para a execucdo dos PRUs no ciclo de vida de projeto, comprometem os
objetivos iniciais tracados no desenvolvimento das leis especificas uma vez que, apés 5 a 10
anos de projeto, os anseios da sociedade civil j4 ndo sdo 0os mesmos que da época de estudo do
mesmo. Ademais, 0 desenvolvimento espontaneo da cidade ao longo deste tempo naturalmente
supre muitas das caréncias que foram identificadas no comeco do estudo dos PRUS.

Ademais, ao longo do andamento dos processos, a legislagéo criada como ferramenta de uso para
a empresa publica fazer o gerenciamento dos PRUs esbarram com situacGes, problemas ou
mudancas imprevistas, e como esta sé pode tomar decisfes baseadas em leis vigentes da época
do planejamento e implementacdo dos PRUSs, ocorre um engessamento das acOes até que uma
emenda a lei especifica seja criada e aprovada diante da Camara Municipal.

Diante deste contexto, o presente trabalho objetiva contribuir para a melhoria do Modelo de
Gerenciamento de Projetos de Revitalizagbes Urbanas a partir do estudo de caso da cidade de
Sdo Paulo, por possuir mais experiéncia em relacdo aos PRUs no Brasil, levantando os amparos
legais existentes, a estrutura organizacional, o escopo de cada cargo e da empresa publica SP
Urbanismo. E, a partir de entrevistas semi-estruturadas, pretende-se identificar o conhecimento
dos funcionérios em relagdo a estrutura da empresa em que trabalham, o cargo que exercem e do
departamento em que estdo locados, os desvios existentes de escopos e objetivos dentro da
empresa publica SP Urbanismo, bem como 0s maiores entraves apontados pelos participes
publicos. E por fim, serdo desenvolvidas recomendacBes a fim de contribuir para o
amadurecimento e a melhoria do Gerenciamento dos Projetos de Revitalizagdo Urbana ndo so na
cidade de Sédo Paulo, porém replicavel a outras cidades de semelhante estrutura.

2. METODOLOGIA

A partir do objetivo pretendido pelo presente trabalho, optou-se por utilizar uma pesquisa
explicativa, definido por GIL (2008, pg.28) como:

“(...) pesquisas que tém como preocupacdo central identificar os fatores que determinam
ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Este € o tipo de pesquisa que mais
aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das
coisas.(...)”

Esta pesquisa foi realizada através do método de estudo de caso definido por Yin (2010, p. 32 e
39) como sendo:

“O estudo de caso € preferido no exame dos eventos contemporaneos, mas quando 0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. O estudo de caso conta com
muitas das técnicas que a pesquisa historica, mas adiciona duas fontes de evidéncia
geralmente ndo incluidas no repertério do historiador: observacdo direta dos eventos
sendo estudados e entrevistas das pessoas envolvidas nos eventos. (...) é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporéneo em profundidade e
em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sdo claramente evidentes.”

Diante do contexto descrito na Introducdo, foram criadas as seguintes proposicdes em relagdo ao
funcionamento do gerenciamento de PRUs:
1. Ao longo do ciclo de vida dos projetos, os objetivos previstos por lei se tornam obsoletos
antes do inicio de sua execucao;
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2. A falta de um método de Gerenciamento de Informagdes somado a falta de autonomia da
empresa publica faz com que o Grupo Gestor tenha seu objetivo minimizado e pouco
efetivo. A autonomia deve ser considerada em relacdo aos limites das ferramentas
criadas, a formacéo de uma equipe especializada adequada, a dependéncia de decisdes da
SMDU, Prefeitura ou da Camara Municipal e a dependéncia da cooperagdo de outros
orgéos envolvidos no desenvolvimento do projeto;

3. A falta de conhecimento da equipe interna sobre o tema Gerencimento de Projeto
contribui para fragilidades de comunicacéo e escopo;

4. A falta de clareza dos participes publicos em relacdo ao proprio escopo e objetivo de
trabalho, bem como do seu departamento, e do funcionamento da prépria estrutura
organizacional da empresa publica, contribuem para o prolongamento de tempo do ciclo
de vida do projeto;

Para que estas proposi¢des sejam respondidas sejam elas de forma negativa ou afirmativa, foi
escolhido como estudo de caso a empresa publica SP Urbanismo, a qual é responsavel pelo
gerenciamento dos PRUs na cidade de Sdo Paulo. A escolha desta empresa é justificada por esta
ter mais tempo de experiéncia em relagdo @ PRUs no Brasil®, e por S3o Paulo possuir a mais
importante aglomeracdo urbana, ser o centro comercial do Brasil, por possuir também uma
complexidade de mobilidade urbana, de diferencas sociais e problemas ambientais.

Definido como sendo as unidades de analises as Operagdes Urbanas (OU) e Operacgdes Urbanas
Consorciadas (OUC), que sdo uma parte dos Projetos de Revitalizacdo Urbana da empresa
publica SP Urbanismo, e levantadas as proposicfes a serem aclaradas pelo presente trabalho, foi
desenvolvido abaixo o meio da coleta de dados.

2.1 Coleta de Dados

Para a coleta de dados necessaria a afirmacéo ou a negacdo das proposi¢Oes supracitadas, foram
levantadas através de referéncias bibliograficas para embasamento tedrico sobre: Gerenciamento
de Projetos e breve historico sobre os Projetos de Revitalizacdo Urbana na cidade de S&o Paulo.

Apls a revisdo bibliografica foram levantados a partir de sites especializados, entrevistas
informais e documentos internos da SP Urbanismo, a estrutura organizacional, escopo e
objetivos de cargos, departamentos e da empresa publica envolvida diretamente nas OUCs, a
qual passou pela validacdo dos participes publicos.

E, por fim, com base na proposicdo e objetivo do presente trabalho foi desenvolvido um
questionario para ser aplicado junto a funcionarios e/ou ex-funcionarios envolvidos diretamento
no gerenciamento de OUCs . Este questionario foi dividido em 3 partes:
1) Conhecimento dos amparos legais, do escopo de trabalho do préprio cargo, do
departamento e da empresa SP Urbanismo;
2) Conhecimento sobre Gerenciamento de Projetos, visdo holistica da empresa SP
Urbanismo;
3) ldentificacdo dos maiores entraves, as causas e consequéncias, consideradas pelo
entrevistado.

Para a aplicacdo do questionarios foram escolhidos os seguintes perfis de estrevistados:
1) Funcionarios ou ex-funcionérios com envolvimento direto ao gerenciamento dos PRUS;
2) Possuam ou possuiam cargos gerenciais ou cargos com Visao estratégica do departamento
ou da empresa publica;

5 Em 8 de dezembro de 2009, o prefeito sancionou a Lei n® 15.056, que autorizou a cisdo da Empresa Municipal de
Urbaniza¢do (Emurb) em duas empresas. Foram criadas entdo a S8o Paulo Urbanismo (SP Urbanismo) e a Sao
Paulo Obras (SP Obras). (Disponivel em : < http://www.prefeitura.sp.gov.br>. Acesso em: 23.06.14)
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3) Tenham ou tiveram mais do que 5-30 anos de trabalho direto aos PRUS.

O questionario foi distribuido para 11 pessoas com o perfil desejado, porém apenas 6 destas
responderam a tempo de serem incorporadas no presente trabalho. Dos 6 questionarios
respondidos, 100% foram incorporados na analise dos dados e foram passiveis de contribuicao
para responder as preposic¢des e ao objetivo presente.

2.2 Andlise dos Dados

Os questionarios foram compilados em uma tabela para permitir uma analise comparativa .e, a
partir desta, foram identificados os desvios nas &reas de conhecimento, bem como foram
levantados os entraves descritos por cada entrevistado. E, em seguida, os dados foram separados
pelas Areas de Conhecimento descritas pelo GuiaPMBOK (2013): Integracdo de Projetos,
Escopo, Cronograma, Custos, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicacéo, Riscos, Aquisi¢do e
Partes Interessadas, analisados e foram feitas recomendacgdes de melhorias visando contribuir
para 0 Modelo de Gerenciamento dos PRUs.

3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projeto pode ser definido como “execu¢ao de multi-tarefas, custos, tempo e requisitos de escopo,
e que sdo realizados uma tnica vez”.(Lewis, 2001)

E interpretado e descrito pelo GuialPMBOK - 52 edi¢do como sendo “Um esfor¢o temporario

empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”(Project Management
Institute, 2013)

Foi traduzido e adaptado pela ABNT, através da 1SO21500, como sendo:

“(...) aplicagdo de métodos, ferramentas, técnicas e competéncias para um projeto.(...) é
realizado por meio de processos.Convém que 0s processos selecionados para
desenvolver um projeto estejam alinhados com uma visdo sistémica. Convém que cada
fase do ciclo de vida do projeto tenha entregas especificas. Convém que estas entregas
sejam regularmente analisadas criticamente durante o projeto para atender 0s requisitos
do patrocinador, clientes e outras partes interessadas.”(Abnt 15021500, 2012)

A 15021500 por sua vez, teve como base de desenvolvimento o GuiaBPMBOK-3? edicéo,
Capitulo3. Desta maneira, 0 GuiaPMBOK-5%dicdo, para se alinhar com a ABNT, incorporou a
1ISO21500 como Apéndice e aumentando uma area de conhecimento.

O GuiaPMBOK-5%dicdo, descreve o Gerenciamento de Projetos como sendo:

“(...) aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender aos seus requisitos.(...) é realizado através da aplicacdo e da
integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos: iniciacdo,
planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, e encerramento. O gerente de
projetos é a pessoa responsavel pela realizagio dos objetivos do projeto.”(Project
Management Institute, 2013)

Os Projetos de Revitalizacdo Urbana sdo um resultado exclusivo advindo de um esforco
temporario e, sendo um projeto de grande escala e complexo, deve ser planejado a partir de um
método de Gerenciamento de Projetos bem estruturado, estudado, e adaptado a suas
necessidades. Assim, no presente trabalho foi considerado para servir como base didatica a
utilizacdo do GuiaPMBOK- 5%dicdo para apontar quais as areas que precisam ter melhorias no
processo de desenvolvimento destes projetos.

As areas de Conhecimento sdo os requisitos de conhecimento de gerenciamento de projetos
descritas em forma de processos de Entrada, Ferramentas e Técnicas e Saidas, e sdo separadas
em dez areas, sendo elas:
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1. Integracdo do projeto: Processos e as atividades necesséarias para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os diversos processos e atividades de gerenciamento de
projetos dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos

2. Escopo do projeto: Processos necessarios para garantir que o projeto inclua todo o

trabalho necessario, e somente ele, para terminar o projeto com sucesso. Definigdo e

controle do que esta e do que néo esta incluido no projeto

Tempo do projeto: Processos necessarios para realizar o término do projeto no prazo.

4. Custos do projeto: Processos envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentacao e
controle de custos, de modo que seja possivel terminar o projeto dentro do orgamento
aprovado.

5. Qualidade do projeto: Todas as atividades da organizagdo executora que determinam as
responsabilidades, os objetivos e as politicas de qualidade, de modo que o projeto atenda
as necessidades que motivaram sua realizacao.

6. Recursos Humanos do projeto: Processos que organizam e gerenciam a equipe de projeto.

7. ComunicagGes do projeto: Processos necessarios para garantir a geragdo, coleta,
distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e destinacdo final das informacdes sobre o
projeto de forma oportuna e adequada.

8. RIiscos do projeto: Processos que tratam da realizacdo de identificacdo, analise, respostas,
monitoramento e controle, e planejamento do gerenciamento de riscos em um projeto, e é
atualizada durante todo o ciclo de vida do mesmo

9. Aquisicdes do projeto: Processos para comprar ou adquirir produtos, servigos ou
resultados necessarios de fora da equipe do projeto para realizar o trabalho.

10. Partes Interessadas do projeto: Processos para identificar, gerenciar e controlar as partes
interessadas do projeto.

w

Pretende-se, a partir da escolha do estudo de caso de um dos Projetos de Revitalizacdo Urbana da
cidade de S&o Paulo nomeados como Operagdes Urbanas e OperacGes Urbanas Consorciadas,
apontar quais as areas de conhecimento que estdo sendo trabalhadas e atendidas, e quais as areas
de conhecimento que possuem fragilidade e que precisam ser desenvolvidas objetivando o
aumento da eficiéncia no desenvolvimento destes PRUS.

4. BREVE HISTQRICO DOS PROJETOS DE REVITALIZACAO URBANA NA
CIDADE DE SAO PAULO

Na década de 20 com a implantagdo de “melhoramentos™: servigcos de agua encanada,
iluminagdo publica, pavimentacao dentre outros surge a “urbanidade” da cidade. Isto acontece
em pontos distintos e ndo simultdneos da cidade. Historicamente as &reas com melhores
qualidades urbanisticas foram destinadas a elite. Um elemento que direcionou onde seria
instalada uma infra estrutura, acarretando em valorizacdo imobilidria de terrenos foi a
Companhia Light que mantinha o monopolio do fornecimento de energia, telefonia e transporte
urbano sobre trilhos (bonde) (ROLNIK, 2001).

Considerando a época do Império no Brasil (1875), passando pelo Movimento Higienista, Plano
de Avenidas de Francisco Prestes Maia de 1930 deparamo-nos com o 1° Projeto de Lei Urbana
em 1963 (Goulard), que culminou em pleno regime militar com a lei de Uso e Ocupacdo do Solo
(1970).

A partir da década de 70 o tema Reforma Urbana passou a ser discutido nos meios técnicos e
politicos. Todas essas discussfes tiveram como objetivo principal os instrumentos urbanisticos
que levassem a instauracao da funcéo social da cidade e da propriedade necessarios a um melhor
planejamento da cidade (Estatuto da Cidade, 2001).
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J& na década de 80 ocorreu 0 Movimento de reforma Urbana que influenciou o interesse aos
primeiros estudos sobre as operacdes urbanas e o Plano Diretor. Exemplo préatico € a Lei do
Desfavelamento (Lei 10.209/86) que teve como objetivo principal propor acdes para solucionar
os problemas habitacionais da cidade que ja era observado naquela época. Nesta lei 0s recursos
da iniciativa privada tém papel importante (RAMOS, 2006).

Esta lei foi aprovada na gestdo de Janio Quadros (1985 — 88). Surge um instrumento que
possibilita transferéncia de coeficientes de construcdo e de uso e ocupacdo da cidade. Conceito
este diretamente ligado a idéia de solo criado® (RAMOS, 2006).

Segundo Ramos (2006), na gestdo de Luiza Erundina (1989 — 1992) a Lei de Desfavelamento
teve seu nome alterado para Lei das OperacGes Interligadas.

“Tendo como principio constitucional da igualdade, a Lei que em seu artigo primeiro
era destinada a proprietarios de areas ocupadas por favelas, foi estendida a todos os
proprietarios de terrenos urbanos na cidade” (BAITZ, 2004 p.111).

Houve uma grande preocupacgdo urbanistica da Municipalidade de evitar — se ocupacfes
irregulares de areas em pro6 de ganhos de coeficientes urbanisticos (RAMQOS, 2006).

Mesmo contemplando alteragGes na Lei, o artigo segundo, atribui ao Executivo o papel de

“legislar”, o que levou em 1999 ao fim das Operagdes Interligadas, quando o judicidrio julgou
uma acgdo Direta de Inconstitucionalidade-ADIN (RAMOS, 2006).

Segundo Ramos (2006), deve-se ter claro que a denominagdo Operagdo Urbana ndo surgiu a
partir da anulacdo da Operacdo Interligada. A Operacdo Urbana ja& era juntamente com a
Operacdo Interligada instrumento previsto no Plano Diretor de 1985. Uma das caracteristicas
basicas que diferenciavam uma da outra é que além de ser instrumento de atuacdo do poder
publico e privado na cidade, a Operagdo Urbana ndo apresentava empecilho juridico relativo a
competéncia de mudanca de zoneamento, pois as Leis eram aprovadas pela Camara Municipal.

A Lei municipal n® 13.430 datada de 13 de setembro de 2002 — Plano Diretor Estratégico da
Cidade de Sao Paulo — PDE, veio consolidar as Operacdes Urbanas existentes, prop0s a criacao
de novas Operacdes Urbanas Consorciadas, adequando este e outros instrumentos urbanisticos
ao Estatuto da cidade.

Quando o PDE foi aprovado, ja havia sido aprovadas por lei municipal especifica cinco
OperacOes Urbanas: Operacdo Urbana Anhangabal, Operacdo Urbana Centro, Operacdo Urbana
Faria Lima, Operacdo Urbana Agua Branca e Operagdo Urbana Consorciada Agua Espraiada
(EMURB,2009).

A Operacdo Urbana Anhangabau foi criada com um prazo de vigéncia de trés anos, que se
esgotou rapido, pois foi uma Lei de 1991. Esta foi a precursora da Operacdo Urbana Centro. As
outras Operagdes continuam em andamento (EMURB, 2009).

Atualmente, conforme supracitado na Introducdo, a Municipalidade estd passando por um
processo de retrospectiva técnica e um processo de modernizacdo na Administracdo Publica o

6 L . o . . ~ ~ T

“Sob a denominacdo de Solo Criado, a Fundacéo Prefeito Faria Lima Sao Paulo, propds, em 1975, a instituicdo de
coeficiente Unico de aproveitamento para toda a cidade e a possibilidade de transferéncia do potencial construtivo
entre terrenos” (IPEA,2002).
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conceito de governanca’ tem sido muito discutido e avaliado pelas partes interessadas na
implementacdo de projetos urbanos. O projeto de desenvolvimento urbano deve ser revisto
periodicamente para diagnosticar, a partir da analise do estudo de caso real de uma operagdo
urbana vigente, se o que foi proposto em um determinado momento e contexto do Poder Publico
estd adequado a época da analise ou se necessita de aprimoramento. Exemplos reais dessa
situacho sdo as Operagbes Urbanas Agua Branca OUAB), Consorciada Agua Espraiada
(OUCAE) e a Consorciada Faria Lima (OUCFL). Na OUAB as diretrizes estabelecidas na lei de
1995 ndo atingiram 0 objetivo desejado e por esse motivo houve um processo de reestudo
urbanistico da regido acarretando em uma nova de lei em novembro de 2013, passando a ser uma
operacgdo urbana consorciada. Para a OUCAE as obras previstas no plano de intervengdes tem
sido revistas para que alguns projetos sejam readequados as necessidades da regido e também a
viabilidade financeira ndo seja comprometida. Quanto a OUCFL esta ocorrendo atualizacdo do
Prospecto da Operacédo junto a CVM, pois almeja-se um novo langamento de titulos de CEPAC
ainda para o ano de 2014 para financiar novas intervengdes no perimetro da regido.Ou seja, as
leis especificas que foram criadas para cada operacao urbana estdo sempre sendo revistas.

Paralelamente a tudo isso, um fato que acarretara em mudancas substanciais nos préximos anos
relacionados aos projetos urbanos é o Novo Plano Diretor Estratégico fruto da revisdo do PDE
atual da cidade de Séo Paulo, cujo texto base foi aprovado pela Camara Municipal em junho de
2014. O plano vai orientar o crescimento da cidade pelos proximos 10 anos. Ele também da
diretrizes para a atualizacdo de outras leis, a saber: zoneamento, a de uso e ocupacao dos solo e o
Caodigo de obras.

" E a capacidade que um determinado governo tem para formular e implantar politicas publicas"
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5. AMPAROS LEGAIS DE PLANEJAMENTO URBANO

A figura abaixo ilustra os principais amparos legais que sdo utilizados nos PRUs na cidade de
Sé&o Paulo, descritos a seguir.
ESTATUTO DA CIDADE

FEDERAL
Lei No 10.257,de 10 de Julho de 2001 (art.182 e 183)

LEI ORGANICA DO MUNICIPIO

PLANO DIRETOR ESTRATEGICO (PDE)
MUNICIPAL
Lei No 13.430/2002 e 13.885/2004, parte | (art.1a47)

LEIS ESPECIFICAS DE PROJETOS DE REVITALIZAGAO URBANA

Figura 1Estrutura dos Instrumentos de Planejamento Urbano
Fonte: Adaptado pela autora (Gestdo Urbana De Séo Paulo)

Estatuto da cidade

“O Estatuto da cidade é a Lei Federal de desenvolvimento urbano exigida
constitucionalmente, que regulamenta os instrumentos de politica urbana que devem ser
aplicados pela Unido, Estados e especialmente pelos Municipios” (Estatuto da Cidade,
2001, p.29).

O capitulo | art. 2°- Estabelece os pardmetros que devem orientar a construcdo da politica
urbana, em todas as instancias do poder publico. Estdo previstos um conjunto de instrumentos
que oferece ao poder publico a capacidade ndo tdo somente de normatizacao e fiscalizacdo, mas
também a de intervencdo tendo como foco o uso da cidade e da propriedade (Estatuto da Cidade,
2001).

Lei Organica do Municipio de Sédo Paulo

Uma das alteracdes que ocorreram na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
(CF/1988) foi a insercao formal do Municipio na Federagdo. Por este motivo houve a ampliacao
de sua autonomia politica, administrativa e financeira. Este passou a ser uma entidade politica
administrativa relevante no sistema federativo nacional como observado ap6s a leitura do art. 1°
e do art.18 da CF/1988.

Art. 1° "A RepuUblica Federativa do Brasil, formada pela unido
indissoltvel dos Estados e municipios e do Distrito Federal, constitui- se
em Estado Democratico de Direito e tem como fundamentos:"

Art. 18°." A organizacédo politico- administrativa da Republica Federativa
do Brasil compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
municipios, todos autdbnomos, nos termos desta Constituicdo"

Foi assegurado com este ato expresso em lei a competéncia exclusiva para a elaboracao da Lei
Organica por parte dos Municipios. A Lei Organica do Municipio estabelece as diretrizes basicas
da organizacdo politica do municipio destacando-se como sendo o mais importante ato
legislativo editado pela comunidade local.

A importancia desta lei para 0 Municipio de Sdo Paulo é constatada ap6s a leitura de alguns
artigos que consideramos relevantes para exemplificar nosso estudo de caso.

Art. 144. Integram o processo de planejamento os seguintes planos:
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I- o Plano Diretor, de elaboracéo e atualizacdo obrigatdrias, nos termos da
CF.

I1- 0 Plano plurianual;
I11- os planos setoriais, regionais, locais e especificos.

Art. 152. O Municipio podera, na forma da Lei, obter recursos junto a
iniciativa privada para a construcdo de obras e equipamentos, através das
operacdes urbanas.

Art. 155. Para a efetuacdo da politica de desenvolvimento urbano, o
Municipio adotara legislacdo de ordenamento do uso do solo urbano,
compativel com as diretrizes do Plano Diretor.

Plano Diretor Estratégico (PDE)

E uma Lei Municipal aprovada pela Camara Municipal, de acordo com o artigo 40 do Estatuto
da Cidade.

O Estatuto da Cidade regulamenta o direito de propriedade que deve cumprir uma funcao social
(art. 182 da Constituicdo Federal de 1988). Uma vez que o Estatuto apresenta regras gerais para
todas as cidades o PDE orienta as regras de aplicabilidade para cada cidade. Por isso, cidades
com mais de 20 mil habitantes deve possuir um PDE. Este devera ser planejado para 10 (dez)
anos (ESTATUTO DA CIDADE, 2001).

De acordo com a Constituicao de 1988 em seu artigo 182, & 4° “Plano Diretor ¢ o instrumento
basico da politica municipal de desenvolvimento urbano”

“O Plano Diretor deve estabelecer os objetivos e estratégias para implementacdo de uma
politica urbana. Por este motivo existe uma cartografia, ou seja, macrozoneamento que
divide o territorio em unidades territoriais menores onde estdo demarcadas a partir de
diretrizes pré estabelecidas um referencial espacial para o uso ¢ a ocupacdo do solo”
(Estatuto da Cidade, 2001, p44).

Ou seja, o Plano Diretor realiza um diagnostico da cidade e propde instrumentos e acdes para
solucionar problemas. Estabelece também como os cidaddos podem participar (Estatuto da
Cidade, 2001).

O primeiro PDE data de 1971, seguida da Lei de Zoneamento de 1972. Em 1988 aprova-se outro
sem que sejam efetivamente realizadas as propostas urbanisticas. Ja em 2002 foi aprovado um
Plano com o objetivo de planejar o desenvolvimento urbano da cidade de S&o Paulo. Este Plano
foi aprovado pela lei n° 13.430 de 13/09/2002, democraticamente e com a participacdo social,
cumprindo a funcdo social da propriedade * (Estatuto da Cidade, 2001)

O Estatuto da Cidade (Lei Federal n° 10.257) atribui ao PDE a responsabilidade de definir e
regulamentar a aplicacdo de novos instrumentos urbanisticos (Estatuto da Cidade, 2001)

O PDE com o objetivo de combater a desigualdade territorial e social da cidade define objetivos
e acOes especificas para cada situacdo diagnosticada (Estatuto da Cidade, 2001)

Leis Especificas das Operac6es Urbanas

Mesmo estando as operacOes urbanas previstas no Estatuto da Cidade e PDE, para que ocorra
legitimidade do ato é necessario que sejam aprovadas leis especificas para cada operacdo. Nesta
lei sdo estabelecidas as diretrizes urbanisticas dentro de um perimetro delimitado apés estudos
detalhados da regido foco de renovacdo urbana (RAMOS, 2006).

Na lei consta também a finalidade da operacdo urbana, as diretrizes que devem ser observadas
pelos participantes, o programa basico de ocupacdo da area, os melhoramentos desejados, a
contrapartida a ser exigida dos participantes, o programa de atendimento econdmico e social para
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a populacdo diretamente afetada pela implantacdo das melhorias da regido e a forma de controle
da Operacéo que devera ser compartilhada com a sociedade civil (EMURB, 2009).

A Lei que rege uma Operagdo Urbana possui zoneamento distinto do Plano Diretor. Isto ocorre
em virtude dos incentivos urbanisticos que podem ser pleiteados com pagamento de
contrapartida (RAMOQOS, 2006).

A municipalidade define Opera¢do Urbana em:

“um conjunto de mecanismos juridicos, institucionais e financeiros voltados ao
cumprimento de um plano de renovacdo urbana, abarcando em seu escopo desde a
adequacdo das infra — estruturas publicas até a definicdo de padrdes adequados de
desenho urbano” (EMURB, 1991, p 12-13)

6. ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DE PROJETO DE REVITALIZACAO
URBANA DA CIDADE DE SAO PAULO

Em 2009, a antiga EMURB (Empresa Municipal de Urbanizagéo) foi dividia em duas outras
empresas publicas, SP Obras e SP Urbanismo. A primeira para ser responsavel pelo
gerenciamento da execuc¢do das obras publicas enquanto a SP Urbanismo é descrita como:

“A empresa tem como objetivo fundamental dar suporte e desenvolver as agdes
governamentais voltadas ao planejamento urbano e a promoc¢do do desenvolvimento
urbano do Municipio de S&o Paulo, para concretizacdo de planos e projetos da
Administragdo Municipal, por meio da Secretaria Municipal de Desenvolvimento
Urbano(...).”(Lei n° 15.056, de 8 de dezembro de 2009 e Decreto n° 51.415, de 16 de
abril de 2010).

A seguir sera descrito todo o processo de desenvolvimento dos projetos de Operacfes Urbanas e
levantada a estrutura organizacional da SP Urbanismo com base em documentos internos e do
material disponivel no site da empresa, para compreender todos os cargos, hierarquias, fluxo de
informacdes e quais 0s escopos de cada um conforme o descrito nos documentos oficiais da
empresa.

Processo de Desenvolvimento das Operac6es Urbanas

Com base no Estatuto da Cidade e na Lei Orgéanica do Municipio, a Prefeitura de Sdo Paulo
desenvolve a cada 10 anos um Plano Diretor contendo nele as diretrizes para a criacdo das
OperacOes Urbanas para a cidade. O processo para o desenvolvimento destes projetos inicia-se
com a aprovacdo da Prefeitura para o andamento destas OUCs deixando a cargo do Secretario do
Desenvolvimento Urbano, que por sua vez, desenvolve as diretrizes Gerais de cada OUC
transmitindo para a SP Urbanismo, empresa publica responsavel por dar andamento as acdes
necessarias para a concretizacao destes projetos.

O tempo que a municipalidade desprende desde o estudo das OUCs até a Lei Especifica ou o
Decreto Regulamentador depende de cada projeto. No caso do OUAB (Agua Branca), os
primeiros estudos datam do ano 1988, sendo que a Lei especifica foi publicada em 1995 e depois
revista de 1998 a 2013, totalizando um tempo de 7 anos para o desenvolvimento da primeira
versdo da lei, e passados 3 anos desta, precisou-se de mais 15 anos para o término da revisdo. Ja
no caso do OUCAE (Agua Espraiada) os primeiros estudos datam do ano de 1989 tendo a Lei
Especifica publicada em 2001 e o Decreto Regulamentador em 2004, totalizando 15 anos. No
caso do OUCFL (Faria Lima) os primeiros estudos foram desenvolvidos por volta de 1995,
sendo a Lei Especifica publicada em 2004 e o Decreto Regulamentor em 2005, e revisto em
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2011 com o Decreto em 2012. Totalizando 10 anos para o primeiro Decreto e, passados 6 anos,
demorou mais 1 ano entre a Lei e o Decreto Regulamentador.

PREFEITURA ( Prefeito)

PLANO DIRETOR MUNICIPAL

SMDU (Diretrizes Gerais)

SP Urbanismo —> Prospecto
Estudo de
hdos Capacidade de EIA-RIMA 5 5
Mercadologicos Econdmicos
Suporte
Projeto de Lei
Camara Municipal CVM

Lei de Operagdo Urbana
Decreto Regulamentador

Leildo

Figura 2 Processo de Desenvolvimento das Operac6es Urbanas em SP
Fonte: informacéo verbal®. Adaptado pelas autoras

A SP Urbanismo contrata empresas privadas para o desenvolvimento dos Estudos
Mercadoldgicos, de Viabilidade, de Capacidade de Suporte, para as documentacdes e estudos de
aprovacdo no EIA-RIMA e desenvolve internamente os estudos econémicos que podem, quando
necessario, ser subsidiados por estudos complementares de empresas contratadas. A partir dos
estudos mercadoldgicos e econémicos, a SP Urbanismo planeja a quantidade de estoques e o
valor dos CEPACSs que serdo lancados para o mercado imobiliario e que podem ser negociados a
partir de dois caminhos: (i) pelo pagamento da contrapartida utilizando a compra de CEPACs, e
(ii) através de uma contra partida financeira através de pagamento em dinheiro. No caso das
OUCs Agua Espraiada e Faria Lima, a SP Urbanismo desenvolve um prospecto que, apds a
aprovacdo do CVM promove o leil4o da venda dos mesmos. E, no caso das OUCs Agua Branca
e Centro, a SP Urbanismo negocia a partir de uma contra partida financeira a venda de Outorga
Onerosa, que é o direito de construir no limite maximo do coeficiente de aproveitamento, com
pagamento em dinheiro.

Também a partir dos estudos mercadoldgicos, de capacidade de suporte e do EIA-RIMA, a SP
Urbanismo desenvolve junto da Camara Municipal o projeto de lei, que por sua vez se
transforma na Lei Especifica das OUCs, e que pode ser melhor detalhada a partir de um Decreto
Regulamentador, dependendo do nivel de detalhe que uma vez foi produzido na Lei Especifica
de cada projeto. Nestas Leis Especificas, com base no Estatuto da Cidade, constam a
obrigatoriedade de formacgdo de um Grupo Gestor, moderado pela SP Urbanismo, formado por
um grupo técnico e por uma parte da sociedade civil. Para a escolha dos participantes deste

8 . L .
Organograma fornecido pela equipe interna da SP Urbanismo sem base de um documento formal.
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grupo a SP Urbanismo compila as indicagdes dos Titulares e Suplentes indicados por cada 6rgao
publico, ou de grupo da Sociedade Civil, e transmite para o Prefeito que por sua vez emite uma
Portaria com a formacéo final. Este grupo possui a responsabilidade de definir as prioridades de
execucdo das obras frente ao recebimento das contrapartidas financeiras sejam elas através da
Outorga Onerosa ou da compra de CEPACSs e para 0 acompanhamento do desenvolvimento das
OUCs. Uma vez que o Grupo Gestor aprove um determinado valor em investimento para uma
obra, a CEF atua como fiscalizadora de todo o processo que envolve dinheiro da operagdo. A SP
Urbanismo encaminha mensalmente relatérios a CEF com as medicfes das obras descrevendo
como e onde o dinheiro da operagdo esta sendo aplicado.

Ap0s a definicdo do Grupo Gestor de quais projetos dentro das OUCs serdo desenvolvidos, sdo
realizadas as licitacBes de contratacdo dos projetistas através da SP Obras, e é formada uma
Comissdo Técnica com todos os 6rgdos envolvidos para a realizacdo do projeto escolhido para
direcionar e também desenvolver projetos especificos para viabilizar sua execucdo, conforme
demonstrado na figura abaixo.

PREFEITURA ( Prefeito)

PLANO DIRETOR MUNICIPAL

SMDU (Diretrizes Gerais)

Lei de Operagéo Urbana

Grupo Técnico

Nomeagdo do Grupo Gestor

Formagdo do Grupo Gestor |

Sociedade Civil

SP Urbanismo

| |
Contrapartida Financeira
| |
Projetos Prioritarios

1 1
Licitagdes Projetos _ SP Obras
1 1

SEHAB, Metrd, CET, CETESB,
Comissdo Técnica |

SP Urbanismo

Grupo Gestor
CEF

SP Urbanismo

Projetos Especificos desenvolvidos e aprovados pela Comissdo Técnica

Execucdo_ SP Obras

Figura 3 Processo de desenvolvimento dos Projetos das OUCs
Fonte: informacéo verbal®. Adaptado pelas autoras

Apdbs a compreensdo do processo do desenvolvimento das OUCs, serdo descritas a seguir a
estrutura interna organizacional da SP Urbanismo e a responsabilidade de cada cargo, visando
comparar com o resultado do questionario para analisar 0s desvios que ocorrem na pratica.

Atribuicdes da Diretoria Executiva

A Diretoria Executiva da SP Urbanismo é composta pela Presidéncia e trés diretorias. Estes
cargos, com excecdo da Diretoria de Participacdo dos empregados possuem comunicacgdo direta
com a Secretaria Municipal de Desenvolvimento Urbano (SMDU) através de uma Assessoria. A
SMDU por sua vez, possui a incumbéncia de retratar os resultados da SP Urbanismo diretamente
para a Prefeitura Municipal.

9 . L .
Organograma fornecido pela equipe interna da SP Urbanismo sem base de um documento formal.



Pagina 13 de 27

Compete a Diretoria Executiva exercer todos os poderes e atribuicdes para a administragdo dos
negocios e interesses da SP Urbanismo:

e Atribuicbes do Presidente: Coordenar as atividades dos Diretores, no exercicio dos
encargos que lhe forem atribuidos, e dos 6rgaos da empresa.

e Atribuicdo dos Diretores: (i) Participar do processo de planejamento estratégico da
empresa; (ii) Elaborar, em conjunto com os empregados a eles subordinados, o plano
operacional da sua area, a partir das decisdes do processo de planejamento estratégico da
empresa; (iii) Planejar, em conjunto com os gerentes a eles subordinados, as atividades
das geréncias, organizando, dirigindo e acompanhando a sua atuacgdo; (iv) Aprovar
normas de procedimento para a execugdo dos trabalhos das geréncias a eles
subordinados; (v) Encaminhar a Diretoria Executiva, nos prazos por ela fixados,
relatdrios periddicos das atividades das suas unidades.

PREFEITURA DE SAO PAULO

SP URBANISMO

s
|_
" o}
PRESIDENCIA 2
<
Assessoria [
\/ <
Di ia de Participaca S
Diretoria de Diretoria de Gestdo e Etons e arE\cwpagaoe I9
: : representacao dos e
Desenvolvimento Finangas o
empregados o
A

Figura 4 Estrutura da Diretoria Executiva da SP Urbanismo
Fonte: http://transparencia.spurbanismo.sp.gov.br/. Adaptado pelas autoras

Conforme figura acima, a Diretoria Executiva é composta pela Presidéncia e 3 Diretorias, que
por sua vez possuem a seguinte estrutura:

e Presidéncia: Chefe de Gabinete, Superintendéncia Juridica e Assessoria.
e Diretoria de Desenvolvimento: Assessoria, 3 Superintendéncias e 2 Geréncias.
e Diretoria de Gestdo e Financas: Assessoria, 1 Superintendéncia e 2 Geréncias.
e Diretoria de Participacdo e Representacao dos Empregados

Atribuictes do Chefe de Gabinete, Superintendentes e Gerentes

Os escopos de trabalho para o Chefe de Gabinete, superintendentes e gerentes sdo: (i) Elaborar,
em conjunto com os empregados a eles subordinados, o plano operacional da sua area, a partir
das decisdes do processo de planejamento estratégico da empresa; (ii) Acompanhar
sistematicamente o desempenho de sua unidade, em funcdo do planejado, identificando
problemas, realizando estudos prospectivos e propondo solugdes e a revisdao dos planos
estratégico e operacional, durante a sua execucao, tdo logo fatos supervenientes assim o exijam;
(iii) Planejar em conjunto com os empregados a eles subordinados, as atividades da unidade,
organizando, dirigindo e acompanhando a sua tuagdo; (iv) Avaliar sistematicamente 0s
procedimentos administrativos normatizados referentes as atribuicdes da unidade e propor a sua
revisdo, extingdo e/ou substituicdo, conforme o caso, com o objetivo permanente de dota-los de
maior eficacia.

Assim, conforme figura abaixo, as diretorias sdo divididas da seguinte maneira:
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e Diretoria de Desenvolvimento: Superintendéncia de Estruturacdo de Projetos, que possuli
dentro desta a Geréncia de Estudo Econdmico, a Superintendéncia de Desenvolvimento,
a Superintendéncia do Desenho da Paisagem e a Geréncia de Planejamento da Paisagem.

o Diretoria de Gestdo e Financas: Geréncia Operag¢des Urbanas, Geréncia de Contabilidade
e Patrimdnio e a Superintendéncia Administrativa e Financeira..

e Diretoria de Participacdo e Representacdo dos Empregados.

SMDU (Assessoria)

<
o
=
<L
o
Chefia de Gabinete SJU Superintendéncia Juridica @9
&
Diretoria de Desenvolvimento Diretoria de Gestdo e Financas Diretoria de Participagdo
e representacao dos

SEP Superintendéncia de LS GOU Geréncia Operagoes empregados

Estruturagéo de Projetos Urbanas

GEE Geréncia de Estudo

Econdmicos GCP Geréncia de

Contabilidade e Patrimdnio

SDE Superintendéncia de
Desenvolvimento SAF Superintendéncia
Administrativae Financeira

EN

SDP Superintendéncia do
Desenho da Paisagem

GPP Geréncia de
> Planejamento da
Paisagem

Figura 5 Estrutura das Diretorias da SP Urbanismo
Fonte: http://transparencia.spurbanismo.sp.gov.br/. Adaptado pelas autoras

Escopo das Atividades dos Nucleos e Geréncias

A Superintendéncia Juridica, de Desenvolvimento, e, Administrativa e Financeira, bem como a
Geréncia de Contabilidade e Patrimdnio possuem ndcleos como suporte operacional para atingir
0s escopos de responsabilidade de cada setor.

O Nucleo de Licitagdes e Contratos, a partir do termo de referéncia encaminhado pelo gestor de
um determinado projeto inicia-se o processo licitatério que compreende dentre outras etapas a
elaboracédo do edital, minuta de contrato e todas as atividades necessarias ao cumprimento da Lei
de Licitacdo - Lei 8666/93. Apos finalizado o processo, o contrato ja firmado entre a SP
Urbanismo e a empresa contratada € encaminhado ao gestor do projeto para acompanhamento.

No Ndcleo de Programa de Revitalizacdo do Centro que fica diretamente abaixo da Diretoria de
Desenvolvimeno e, coordena o Programa Pré Centro que possui recursos do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID). Mesmo com o programa finalizado, o Comité Gestor
do Programa Pro Centro designou ao Nucleo a gestdo das demandas relacionadas a Lei das
Fachadas junto com a SEHAB. O Comité Gestor é composto por 5 Secretarios e o Subprefeito da


http://transparencia.spurbanismo.sp.gov.br/

Pagina 15 de 27

Sé que tem poder de decisdo concedendo ou ndo isencdo de IPTU baseada na Lei das Fachadas
apos analise do processo de concessao solicitado pelo proprietario do imovel. A solicitacédo €
protocolada em SEHAB, posteriormente encaminhada ao DPH que andlisa a necessidade de
encaminhamento a outro departamento. Uma vez que a solicitacdo seja aprovada é emitida a nota
de liquidacdo pela Secretaria de Finangas para que oproprietéario fique isento do IPTU naquele
exercicio fiscal. Gerencia contratos do ponto de vista administrativo. Por exemplo Operagfes
Urbanas, Nova Luz, Arco Tieté e Monumenta. Analisa projetos para aproveitamento de imoveis
préprios da PMSP.

Chefia de Gabinete SJU Superintendéncia Juridica

PRESIDENCIA

NLC Nucleo de Licenciamento e Contrato

Diretoria de Desenvolvimento Diretoria de Gestdo e Financas

Diretoria de Participagdo
e representacdo dos

NPR Nucleo Programa empregados

Revitalizacdo do Centro

GCP Geréncia de
Contabilidade e Patrimonio

\/

NOU Ncleo Financeiro

SDE Superintendéncia de 5
Operacoes Urbanas

Desenvolvimento

v
NPA Nucleo de Projeto
Urbano A

NPB Nucleo de Projeto
Urbano B
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Figura 6 Estrutura dos Nucleos da SP Urbanismo
Fonte: http://transparencia.spurbanismo.sp.gov.br/. Adaptado pelas autoras

O Nucleo Financeiro das Operagcfes Urbanas é responsavel por toda parte financeira das
OperacOes Urbanas. Emite também relatério de prestacdo de contas para a Caixa Econdmica
Federal (CEF) e para o Banco do Brasil uma vez que esta foi escolhida detentora dos titulos do
CEPAC.

No Ndcleo de Projeto A, Ndcleo de Projeto B, e o Nucleo de Projeto C, é realizado a gestdo dos
chamados projetos especiais onde cada nucleo coordena uma demanda de projetos solicitada pela
Diretoria, sejam elas de Operacdes Urbanas ou outros estudos urbanos. Dentro destes nucleos
sdo desenvolvidos também projetos urbanos em fase de estudo que posteriormente sdo
repassados para uma empresa privada desenvolvé-los até a fase executiva.
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No Nducleo de Mobilidade Urbana é responsavel pela analise de impacto de transporte e viario
dos projetos especiais coordenados pelos Nucleos de Projeto A, B e C.

O Nucleo de Suporte Técnico é responsavel por dar suporte técnico aos projetos especiais
relacionados aos orcamentos que incluem levantamento de quantitativos e analise estrutural.

A Geréncia de Operagdes Urbanas é responsavel pela gestdo e acompanhamento, incluindo
tramitacdo e aprovacao das propostas de adesdo das seguintes operacdes urbanas:
e Operacdo Urbana Centro Lei — 12.349/97;
e Operagdo Urbana ‘Agua Branca — Lei 11.774/95 e Lei 15.893 de 7/11/2013;
e Operagdo Urbana Consorciada Agua Espraiada — Lei 13.260/01, modificada pela lei
15.416/11;
e Operacdo Urbana Consorciada Faria Lima — lei 13.769/2004, modificada pela lei
13.871/04 e pela lei 15.519/11;
e Operacdo Urbana Rio Verde Jacu — 13.872/04.

As acdes de Gestdo das Operacdes urbanas incluem:

1. Controle e acompanhamento do estoque de CEPAC — Certificado de Potencial Construtivo
Adicional;

2. Controle e acompanhamento dos estoques de area adicional de construcdo por setor da
respectiva Operagéo Urbana

3. Preparacdo de relatérios e apresentacdo para os Grupos Gestores das respectivas operacoes
urbanas;

4. Preparacdo de informativos sobre a aplicacdo dos recursos utilizados na execucdo de obras e
desapropriacgdes das respectivas operacOes urbanas para a Caixa Econdmica Federal;

5. Preparacdo de prospectos e suplementos informativos para subsidiar as novas distribuicdes
de CEPAC junto a CVM;

6. Preparacdo e apoio logistico as reunides dos conselhos gestores das respectivas operacoes;

As acOes de Gerenciamento das propostas de adesdo incluem:
1. Atendimento e informacédo ao publico;
2. Recepcao, analise técnica e documental das propostas de adesdo;
3. Encaminhamento para analise juridica;
4. Blogueio de CEPAC junto ao Banco do Brasil;
5. Emisséo da Certiddo de pagamento de outorga onerosa em CEPAC.

A Geréncia de Estudos Econémicos é responsavel pelas analises de viabilidade financeira dos
projetos em estudo dos Nucleos de Projetos A, B e C.Um dos itens que estdo sendo atualmente
analisados criteriosamente séo as desapropriagdes que podem, se ndo estimadas com cautela
inviabilizarem qualquer projeto. Para o Ultimo PDE colaborou no calculo e formulagdo dos
pagamentos das outorgas onerosas. Acompanha e participa diretamente da contratacdo de
estudos de viabilidade econdmica para precificagdo dos CEPACs.

A Geréncia de Planejamento da Paisagem é responsavel pela coordenacdo da CPPU - Comissdo
Protecdo da Paisagem Urbana. Os técnicos envolvidos nos trabalhos oferecem suporte técnico
nos seguintes assuntos: drenagem, projetos de bacias, recursos hidricos e termos de cooperacao
firmados entre outras instituigdes. Desenvolvem internamente os estudos de projetos de infra-
estrutura que posteriormente sdo repassados para empresas privadas desenvolverem a fase
executiva.

A Geréncia de Contabilidade e Patriménio é responsavel pela contabilidade geral interna da
empresa e pelo patriménio mobiliério fixo (ativo permanente da empresa).
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Outros Nucleos fazem parte do suporte interno da empresa publica conforme apresentados na
figura X, sdo estes: Nucleo Financeiro e Or¢camentario, Nucleo de Biblioteca e Arquivo Técnico,
Nucleo de Patriménio Imobiliario, Nucleo de Recursos Humanos, Nucleo de Servigos Gerais,
Nucleo de Tecnologia da Informacéo, e Ndcleo de Compras e Almoxarifado.

7. RESULTADOS ENCONTRADOS

Conforme descrito na Metodologia, foi desenvolvido um questionario para ser preenchido por
funcionarios ou ex-funcionarios da SP Urbanismo e da SMDU que trabalhavam ou trabalham
diretamente com os PRUs. Assim, foram emitidos 11 questionarios a serem respondido, dos
quais 6 retornaram com repostas suficientes para serem utilizadas e analisadas.

Ap0s o recebimento dos questionarios, estes foram organizadas de modo a ficarem ao lado uma
da outra em uma planilha facilitando uma analise comparativa. E vélido ressaltar que, o resultado
da avaliacdo sobre o questionario foi feito a partir do ponto de vista dos funcionarios ou ex-
funcionarios da SP Urbanismo e da participacdo de uma Unica pessoa da SMDU, e que portanto
ndo representa a realidade de todas partes interessadas do processo, podendo desta maneira ser
objeto de outros futuros trabalhos.

Conhecimento do Escopo e Objetivos

A primeira parte das perguntas tiveram como objetivo levantar e analisar o dominio dos
participantes em relacdo ao conhecimento do escopo e objetivos: (i) dos Amparos Legais 0s
quais precisam se apoiar para atingir os resultados esperados; (ii) da participacdo do Grupo
Gestor. (iii) do proprio trabalho; (iv) do trabalho do departamento em que esta situado; (v) da
empresa publica SP Urbanismo.

Todos os participantes mostraram um conhecimento satisfatorio ou excelente em relacdo ao
conhecimento dos Amparos Legais descritos no presente trabalho e conseguiram descrever com
alto nivel de acertividade o que é um projeto de revitalizagdo urbana e qual o escopo que esta
deve possuir. Houve uma incerteza ou falta de conhecimento dos entrevistados sobre o tempo do
ciclo de vida de um PRU. Um dos entrevistados apontou um periodo igual ou maior que 10 anos,
outro de 4 a 30 anos, e muitos ndo conseguiram responder ou descreveram de maneira
incompleta. Esta incerteza pode ser interpretado como uma lacuna de monitoramento e controle
do tempo durante o ciclo de projeto, e da duracdo do desenvolvimento destes projetos serem tdo
longos que os participes perdem o histérico destes.

Em relacdo as premissas que o local precisa ter para ser escolhido como PRU, pode-se notar que
50% dos entrevistados utilizaram na descri¢do palavras como “areas degradadas”ou ‘“‘areas
carentes”, ¢ 80% utilizaram na descricio “potencial econémico”. Além disso, um dos
entrevistados destacou a importancia do “Interesse Mercadologico” e outro, de um “plano de
investimento publico”. Destaca-se 0 fato de que ndo ha uma descricdo da justificativa das areas
escolhidas nas Leis Especificas de OUCs, ou das premissas para a escolha das &reas no PDE ou
no Estatuto da Cidade. Esta lacuna faz com que a equipe envolvida tenham percepces distintas
do que a area precisa ter para ser escolhida como um objeto de PRU. Nota-se que, um dos
entrevistados possue uma distor¢cdo de valores para a escolha da &rea, pois ao invés de
compreender que o PDE direciona o crescimento da cidade, a resposta indica que o Mercado
Imobiliario direciona a escolha das areas de PRUs. Como ndo ha uma premissa clara no Amparo
Legal, esta distorgdo apontada pelo entrevistado pode ser ou se tornar uma realidade de fato.
Outro ponto interessante de se avaliar, é a resposta sobre um Plano de Investimento Publico, pois
o texto deste entrevistado ndo foi exatamente uma reposta a pergunta, mas uma resposta “ao que
deveria ser premissa de escolha”. O que este quis mostrar com esta resposta foi que, em muitos
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casos de OUCs, os estudos desenvolvidos internamente sdo desvinculados de um Plano de
Investimentos na area e que portanto podem ser inviabilizados quando orgados pela primeira vez,
ou “engavetados”’como sdo chamados os projetos internamente que nao sao desenvolvidos.

O retorno do questionamento sobre como cada participante avalia a participacdo do Grupo
Gestor, 100% das respostas apontaram que as discussdes em grupo ndo tem sido facil.
Mostrando que € preciso aprimora-las para que os projetos e planos de investimentos possam ser
um reflexo das necessidades e expectativas da sociedade, como objetivou-se na sua criagéo.

A descricdo de cada participante em relacdo ao escopo do proprio cargo e do departamento, 50%
dos entrevistados repetiram a mesma resposta do proprio cargo e do departamento e 20% tiveram
desalinhamento entre as repostas, 0 que mostra que, a maioria dos entrevistados possuem pouca
visdo holistica do que ocorre no departamento em que trabalha, falta de comunicacdo entre a
equipe de trabalho, e falta de clareza em relagdo ao escopo do proprio trabalho e sua ligacdo com
0 escopo do departamento. Consequentemente, esta situacdo de reflete de modo ainda mais
generalizado quando se questiona sobre o escopo da empresa SP Urbanismo. Esta situacdo foi
apontada em entrevistas informais como sendo reflexo da mudanca da EMURB para SP
Urbanismo e SP Obras, e pelas trocas administrativas que geram a sensacdo de inseguranca,
instabilidade e consequentemente uma reclusdo dos funciondrios para um trabalho mais
individualista.

Em relacdo aos resultados gerados pelo proprio cargo, departamento e da SP Urbanismo, 70%
tiveram respostas desalinhadas com o0s escopos ou ndo entenderam a pergunta. Este
desalinhamento entre escopo e resultado mostra falta de clareza em relacdo a definicdo das
funcdes e dos resultados que cada um deve gerar objetivando um resultado maior e final.

Compreenséo de Gerenciamento de Projetos e da Visao Interna da SP Urbanismo

A segunda parte das perguntas tiveram como objetivo de averiguar se a empresa publica SP
Urbanismo contempla o gerenciamento de todas as dez areas de conhecimento nos PRUs, e
avaliar o dominio dos participes em relacdo a “quem faz o qué” dentro da empresa, avaliando
desta forma a visdo do todo que cada um possui da empresa em que trabalha. Nesta parte do
questionario, o entrevistado da SMDU néo respondeu a nenhum item, e, um entrevistado da SP
Urbanismo ndo entendeu a pergunta sendo considerado como nédo validas as respostas. Portanto,
na maioria das respostas, dos 6 entrevistados 4 foram passiveis de avaliagdo. Porém quando
questionados sobre “Interface com Sp Obras”e “Controle de todos os processos que encolcem o
andamento dos PRUSs”, apenas 3 souberam responder. E ainda, quando questionados sobre
“Gerenciamento dos Processos Legais de Aprovagdo”, apenas 2 responderam, sendo uma
diferente da outra.

Em nenhuma das areas de conhecimento as respostas tiveram unanimidade. Todas as respostas
tiveram resultados que apontavam para um departamento ou responsavel diferente. Pode-se
considerar que ratifica o resultado da primeira parte das entrevistas que a equipe interna da SP
Urbanismo possui uma falta de clareza em relagdo aos objetivos e responsabilidades de cada
departamento ou mesmo da propria empresa. Outra constatacao relevante € que, apesar de existir
um departamento focado nas Operacdes Urbanas, a concentragdo do gerenciamento destes
projetos estd em outro departamento, a Superintendéncia de Desenvolvimento (SDE) que fica
sob outra Diretoria, mas que é responsavel pelo gerenciamento de: (i) Escopo e Resultados
Planejados; (ii) Cronograma; (iii) Orcamentos e Custos de Projetos; (iv) Qualidade dos Projetos
e (v) Comunicagdo com equipe técnica. Enquanto que a Geréncia de Operagdes Urbanas possuiu
apenas 4 mencdes de 19 perguntas, e so foi citado pela maioria na questdo de qual departamento
¢ responsavel por “Organizar e coordenar as reunides do Grupo Gestor”. Este resultado mostra
um desvio de escopo entre departamentos e uma falta de clareza em relacdo ao assunto de
Gerenciamento de Projetos.
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Identificacdo dos Maiores Entraves, suas causas, consequéncias e as solucdes propostas

A terceira parte das perguntas tiveram como objetivo averiguar qual a percepcdo dos
funcionarios e ex-funcionérios da SP Urbanismo, bem como do participante da SMDU, sobre os
maiores entraves que ocorrem no processo dos PRUS, suas causas e consequéncias, e, quais sao
as solucOes propostas para sanar estes entraves.

Os principais entraves levantados foram:

CoNo~ LN E

Falta de Autonomia da empresa SP Urbanismo e engessamento legal;
Centralizacao de informacdes;

Isolamento dos funcionarios e falta de comunicacdo generalizada;
Falta de envolvimento multidisciplinar;

Falta de Documentacédo de Histérico;

Falta de Clareza da estrutura organizacional e dos objetivos;
Descontinuidade Administrativa;

Engessamento de formacéo e gestdo de equipe interna;

Falta de Recursos Financeiros

As principais causas levantadas foram:

1.
2.
3.
4.

Estrutura da Empresa Publica;
Dependéncia do Mercado Imobiliario;
Falta de Integracdo das acdes publicas;
Preconceito a parceria com o setor privado

As principais consequéncias levantadas foram:

CoNoOR~WNE

Falta de objetividade;

Trabalho burocrético;

Ineficiéncia do processo;

Projetos Imaturos e/ou incompletos;
Cancelamento ou postergacédo dos projetos;
Desmotivacdo da equipe interna;
Subutilizagdo da equipe interna;
Isolamento de pessoas e departamentos;
N&o cumprimento de metas e objetivos;

10 Descontinuacao de ac¢Ges a cada mudanca administrativa;
11. Instabilidade profissional,
12. Projetos com objetivos desatualizados

As principais solugdes propostas foram:

Criacdo de mecanismo para dar autonomia a SP Urbanismo;

Inversdo das tomadas de decisbes. Os problemas serem discutidos primeiro internamente
com a equipe interna e depois de levantadas algumas solucbes ser aprovada pelos
superiores;

Contratacdo da equipe interna por competéncia técnica,;

Reforma Administrativa,;

Aumento da parceria com o setor privado;

Re-estruturacdo da equipe técnica interna;

Formatacdo das OUCs para as necessidades urbanas e da sociedade civil, e ndo para o
mercado imobiliario;

Revisdo dos objetivos da empresa, transformando-se em uma Agéncia de
Desenvolvimento contratada pela Prefeitura;

Desenvolvimento de um Modelo de Gestdo de processos.
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O resultado da terceira parte do questiondrio mostra uma insatisfacdo e desmotivacdo da equipe
interna em relacdo a estrutura e administracdo atual da empresa publica SP Urbanismo, através
da falta de organizacéo e clareza que a empresa possui atualmente, do grande envolvimento de
decisbes baseadas em interesses politicos, e a afirmacédo da necessidade de melhorias em relacdo
ao gerenciamento dos PRUs e da existéncia dos desvios de escopos e objetivos dentro da
empresa SP Urbanismo.

8. RECOMENDAQ@ES DE MELHORIAS ATRAVES DA ORGANIZACAO DE
AREAS DE CONHECIMENTO

A partir da andlise dos resultados obtidos através do questionario aplicado, organizou-se 0s
problemas e identificou-se as lacunas das seguintes areas de conhecimento:

Escopo

Atualmente o processo de escopo esta conforme figura abaixo:

GERENCIA DE OPERACOES URBANAS (GOU)

O 5 n " " " n —

Figura 7 Processo de Escopo Atual
Fonte: Desenvolvido pelas autoras

As tomadas de decisOes estdo concentradas com a Prefeitura, SMDU e SDE, e posteriormente
sdo repassadas para 0s Nucleos de Projetos fazerem os estudos para serem apresentadas para o
Grupo Gestor. Neste processo, a GOU possui 0 conhecimento do desenvolvimento de todo o
processo, porém nao pode intervir nas decisfes ja tomadas. E, 0 grupo gestor possui pouca
eficiéncia em relacdo as decisfes uma vez que estdo engessados por interesses proprios.

Durante todo este processo que dura de 15 a 30 anos para ser executado, o escopo tracado
inicialmente se torna ultrapassado ocasionando o cancelamento de muitos dos projetos iniciais
tanto pela obsolescéncia quanto pela identificacdo de um custo de execucdo do projeto maior do
que o previsto.

Assim, e considerando as solucGes propostas pelo questionario, recomenda-se que, a
responsabilidade do escopo das OUCs seja realizada através de uma equipe interna da GOU,
escolhida com autonomia pela geréncia da GOU. E que, os projetos de estudo e ante-projetos
partam de uma equipe organizada pela GOU e multidisciplinar, em conjunto com a SP Obras
para alinhamento de custo. Para so depois passar pela aprovagédo pelo Grupo Gestor e em seguida
pela Prefeitura/SMDU. Recomenda-se também que, a negacdo do escopo do projeto ou
solicitacdo de mudanca por parte da Prefeitura/SMDU deva ser apresentada e justificada pela
esta, e apenas acatada, através da votacdo do Grupo Gestor, assim, mitigaria a manipulacéo de
resultados por interesse politico. O gerenciamento dos projetos da fase de pré-executivo até a
fase executivo seja realizada por uma empresa privada especializada em Gerenciamento de
Projetos, e que tenha a GOU como responsavel por supervisionar a empresa privada. Inserindo a
empresa privada busca-se uma diminui¢do no tempo do desenvolvimento do projeto para que seu
escopo néo se torne obsoleto.

GERENCIA DE OPERACOES URBANAS (GOU)

Figura 8 Processo de Escopo Recomendado
Fonte: Desenvolvido pelas autoras

Tempo
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Atualmente o gerenciamento de Tempo é desenvolvido pela SDE. Porém, a recomendacéo é que
0 gerenciamento de tempo seja realizado pela equipe interna da GOU, uma vez que estes sdo
responsaveis pela emissdo dos realtérios para a CEF, e pela organizagdo do Grupo Gestor.
Enquanto que, o cronograma de desenvolvimento de cada projeto dentro da OUCs seja de
responsabilidade da empresa privada contratada para fazer o gerenciamento dos projetos.

Assim, a GOU sera capaz de realizar o Monitoramento e Controle de todos os processos de
desenvolvimento dos PRUs.

Custos

Atualmente o gerenciamento dos or¢camentos e custos de projetos estdo na SDE, enquanto que o
gerenciamento das entradas de verba estdo no GOU e o or¢camento e custos de obra na SP Obras.
Recomenda-se que o gerenciamento das entradas continuem na GOU, 0s or¢gamentos e custos de
projetos sejam gerenciados pela empresa privada contratada com a supervisdo da GOU, e que a a
SP Obras acompanhe o desenvolvimento dos projetos a partir da fase de ante-projeto para
levantar os custos e discuti-los com a GOU antes de passar pela aprovacao do Grupo Gestor e da
Prefeitura/SMDU.

Qualidade

Atualmente o gerenciamento de qualidade dos projetos estdo sendo realizados pela SDE e seus
nicleos. Recomenda-se que seja transferido para a GOU e sua equipe multidisciplinar que
originou as premissas do projeto sejam mantidas para analisar, criticar, monitorar e controlar o
andamento do projeto e seu desenvolvimento. Caso o projeto por algum motivo mostrar-se
obsoleto ou com algum risco de obsolescéncia, este grupo devera ser responsavel e possuir a
atuonomia para solicitar uma mudanca, que por sua vez deverd passar pelo mesmo processo
recomendado em escopo, isto é, apds a decisdo da mudanca e o alinhamento desta mudanga com
a SP Obras em relacdo a custo, bem como com a empresa privada contratada em relacdo a
aditivo de projetos, esta devera ser justificada e aprovada junto com o Grupo Gestor e depois
com a Prefeitura/SMDU, que em caso de negacgéo pela Prefeitura/SMDU, passe pela votacdo do
Grupo Gestor.

Recursos Humanos e Comunicacdes

O gerenciamento de Recursos Humanos atualmente € gerenciado pela SDE, porém recomenda-se
que seja realizada pela GOU uma vez que os projetos sejam transferidos para esta geréncia.
Recomenda-se também que o departamento desenvolva produtos que garantam o controle de
informag@es, comunicacéo e histdrico gerados atraves do gerenciamento de recursos humanos, e
que exija que a empresa privada também gere os mesmos produtos para que as informacoes,
decisdes, e defini¢cdes sejam registradas e passiveis de consultas.

Riscos

O gerenciamento de Riscos apesar de aparecer no questionario, ndo reflete toda a
responsabilidade de se gerenciar o risco no desenvolvimento do projeto. Atualmente € realizado
estudos de viabilidade para mitigacdo de problemas de premissas de projeto, e € desenvolvido
pela SDE. Recomenda-se que o gerenciamento de risco seja feito pela GOU, ndo apenas no
estudo de viabilidade, mas ao longo do desenvolvimento dos projetos. A identificacdo dos riscos
podem ocorrer em todas as fases do projeto e areas de conhecimento, o que deve-se fazer é o
desenvolvimento de um procedimento que garanta a formalizacdo de uma identificagdo de risco
e que esta seja discutida e que sejam levantadas propostas de acGes a estes riscos junto com a
equipe multidisciplinar da GOU. Este procedimento deve ser realizado também pela equipe da
empresa privada.

Outra recomendacéo é a da GOU possuir um funcionario ou contratar uma empresa privada para
o levantamento de riscos antecipados por fase de projeto. Deste modo, a GOU teria em méos um
relatério do que pode ocorrer ao longo do projeto e um mapa de a¢des pré-definidas para mitigar
0s riscos que vierem a ocorrer. Neste caso, o procedimento de reconhecimento de riscos ao longo
do desenvolvimento do projeto deve acontecer independentemente.
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Aquisicoes

Atualmente a SP Urbanismo possui um Nducleo responsavel por todas as aquisi¢fes de
ferramentas e produtos necessarios para o bom funcionamento da empresa. Como nao houve
mencdo ao mal funcionamento deste nicleo, ndo ha recomendacéo para modificacdo do mesmo.
Partes Interessadas

Atualmente a SP Urbanismo ndo possui uma pessoa ou departamento responsavel pela
integragdo da comunicacdo e organizacdo das Partes Interessadas. Existe porém um
procedimento de comunicacgdo para falar com a Prefeitura ou a SMDU. Recomenda-se que seja
nomeada uma pessoa responsavel por cada projeto aprovado pela GOU, Grupo Gestor, e
Prefeitura/SMDU. Esta pessoa devera fazer parte do GOU e tera a responsabilidade de Gerenciar
todas areas de conhecimento do projeto durante todo o ciclo de vida deste projeto. Para que
funcione este tipo de gestdo, recomenda-se que esta pessoa responsavel pelo projeto tenha a
autonomia suficiente para poder solicitar reuniBes extraordinarias com todas as partes
interessadas, incluindo a Assessoria, e 0 Grupo Gestor.
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CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo levantar a estrutura da empresa publica SP Urbanismo,
bem como sua estrutura organizacional, os escopos e objetivos de cada departamento. E, a partir
de um questionario respondido por 6 participes publicos, sendo 5 da SP Urbanismo e 1 da
SMDU, identificar desvios cruzando com as informacdes levantadas anteriormente em relacao
ao escopo e objetivo da empresa, dos departamentos e dos cargos exercidos por cada
entrevistado.

Para direcionar o questionadrio na identificacdo destes desvios foram criadas 4 proposicGes
descritas na Introducédo, das quais foram confirmadas que os objetivos previstos por lei se tornam
obsoletos antes do inicio de sua execu¢do uma vez que o ciclo de vida dos OUCs sdo estimados
em 15 a 30 anos. Os participes publicos possuem pouco conhecimento em relacdo ao tema
gerenciamento de projetos, 0 que tem como consequéncia a dispersdo das fungdes que um
gerenciamento de projetos precisa ter fora do departamento responsavel pelo gerenciamento
destes projetos.

A falta de autonomia da empresa e 0 engessamento do processo dos OUCs foi levantada como
um entrave pela maioria dos entrevistados, bem como a falta de um Modelo de Gestdo Pablica
também foi mencionado.

E, a falta de clareza dos participes publicos em relacdo ao escopo e objetivo do proprio trabalho,
do departamento e da empresa SP Urbanismo também foi constatada de modo claro a partir das
respostas que o entrevistados deram ao questionario.

Assim, todas as proposi¢Oes descritas inicialmente se confirmaram ao longo do desenvolvimento
do trabalho, bem como a presenca de desvios nos escopos e objetivos internos da empresa
publica, uma vez que foi levantado que o principal entrave que cause estes desvios é o
isolamento dos funcionarios em seu proprio trabalho, a falta de envolvimento entre as equipes
técnicas e a concentracao de informacdes e decisfes nas Superintendéncias e Diretorias.

Por fim, a partir dos dados coletados e analisados, foi realizada uma analise e recomendagdes
para uma modificacdo da estrutura organizacional a fim de reordena-lo para uma concentracdo
do Gerenciamento de Projetos em um unico departamento, bem como recomendacdes de
mecanismos para que haja uma maior autonomia tanto deste departamento quanto da empresa
publica para que desta maneira, 0s processos para o desenvolvimento dos projetos seja mais
eficiente e eficaz, e para que a empresa publica tenha mais integracdo das funcdes e mais
envolvimento das equipes objetivando um resultado Unico e comum.

Pretendeu-se através do presente trabalho, contribuir com uma melhoria ndo apenas no
Gerenciamento de Projetos de Revitalizagdo Urbana realizados pela SP Urbanismo, como
também demonstrar que a partir do levantamento do que esta sendo praticado dentro de uma
empresa publica pode-se compreender quais sdo 0s maiores desvios e entraves que ocorrem, e
como pode ser feita uma andlise para melhoraria da organizacdo desta para aumentar a eficiéncia
do Gerenciamento de PRUs em quaisquer cidades com estrutura semelhante.



Pagina 24 de 27

REFERENCIAS

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil: Promulgada em 5 de outubro de
1988. Obra coletiva de autoria da Editora Saraiva com a colaboragdo de Antonio Luiz de Toledo
Pinto, Marcia Cristina Vaz dos Santos Windt e Livia Céspedes. 32. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2003.
368 p.

BRASIL. Lei n° 13260, de 28 de Dezembro de 2001. Estabelece diretrizes urbanisticas para a
area de influéncia da atual Avenida Agua Espraiada, de interligacdo entre a Avenida Nagoes
Unidas (Marginal do Rio Pinheiros) e a Rodovia dos Imigrantes, cria incentivos por meio de
politica urbana para a sua implantagdo, instituir o Grupo de gestdo, e da outras providéncias.
Diério Oficial da Cidade, S&o Paulo, SP, 29 dez. 2001.

BRASIL. Camara Dos Deputados Coordenacédo de Publicacdes. Brasilia (Org.). ESTATUTO DA
CIDADE: Guia para implementacdo pelos municipios e cidadados. Unica Brasilia: Instituto Polis,
2001. 274 p. (Fontes de referéncia. Legislagao; n°40). Lei n® 10.257, de 10 de julho de 2001, que
estabelece diretrizes gerais da politica urbana.

FERREIRA, A. R. Modelo de exceléncia em gestdo publica no governo brasileiro. XIV .
Congresso Internacional do CLAD. Salvador 2009.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. S&o Paulo: Editora Atlas,

2002. 175p.
LEI ORGANICA DO MUNICIPIO DE SAO PAULO. Titulo V, Do desenvolvimento do
municipio, Capitulo | ,Da Politica Urbana. 1990. Disponivel em: <

http://www?2.camara.sp.gov.br/Lei-Organica/Lei-Organica.pdf >. Acesso em: 25 de junho de
2014.

LEWIS, J. P. Fundamentals of Project Management. New York: Amacom Books, 2001.

OTOOLE JUNIOR, Laurence J.. Relacdes Interorganizacionais no processo de implementacao.
In: PETERS, B. Guy. Administracdo Publica: coletdnea. Sdo Paulo: Unesp, 2010. Cap. 10. p.
230-248.

RAMOS, Aluisio Wellichan. A cidade como negécio: aspectos da atuacao do setor imobiliario e
da relagdo pulblico-privado na Barra Funda e na Agua Branca (Municipio de S&o Paulo) - um
exame critico da Operacdo Urbana Agua Branca e do projeto "Bairro Novo". 2006. 274 f. Tese
(Doutorado) - Curso de Filosofia Letras e Ciéncias Humanas, Departamento de Geografia,
Universidade de Sdo Paulo, S&o Paulo, 2006.

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK). 5a
edicdo. Four Campus Boulevard, 2013. 388 ISBN 193069974-3.

ROLNIK, Raquel et al (Org.) . Estatuto da Cidade: Guia para implementacdo pelos municipios e
cidad&os. Brasilia: Camara dos Deputados, 2001.

SAO PAULO URBANISMO. Disponivel em: <
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/desenvolvimento_urbano/sp_urbanismo/empr
esa/index.php?p=19443 >. Acesso em: 19 de janeiro de 2014.

SECRETARIA DO DESENVOLVIMENTO URBANO. Disponivel em: <
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/desenvolvimento_urbano/orgaos_colegiados
>. Acesso em: 20 de janeiro de 2014.


http://www2.camara.sp.gov.br/Lei-Organica/Lei-Organica.pdf
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/desenvolvimento_urbano/sp_urbanismo/empresa/index.php?p=19443
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/desenvolvimento_urbano/sp_urbanismo/empresa/index.php?p=19443
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/desenvolvimento_urbano/orgaos_colegiados

Pagina 25 de 27

SILVA, A. S. Operagdo urbana consorciada agua espraiada: Analise do mercado imobiliario
no setor Berrini. 2010. 220F. (Monografia)- Faculdade Armando Alvares Penteado, S&o Paulo,
2010

SOUZA, Celina. POLITICAS PUBLICAS: questdes tematicas e de pesquisa. Caderno
Crh, Salvador, n. 39, p.11-24, 2003.

http://transparencia.spurbanismo.sp.gov.br.Acesso em:15 junho.2014

YIN, Robert K. Estudo de Caso. Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.



