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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo realizar uma analise acerca das contradi¢des encontradas no
que tange aos efeitos do gerenciamento intensivo aplicado pelo GERAES nos projetos
estruturadores. Trata-se de um tema que assume relevancia a partir da realizagédo da Reforma
do Estado dentro de Minas Gerais, denominada de Choque de Gestdo, onde as principais
metas e objetivos do Governo foram consolidados em torno de uma carteira de projetos com
capacidade de transformacdo da situacdo atual e dotadas de potencial multiplicador, que
recebem um gerenciamento intensivo aplicado pelo escritério de projetos do Estado, o
GERAES. O estudo se baseia em uma pesquisa exploratéria comparativa, através de uma
analise quantitativa e qualitativa de dados, obtidos através de uma pesquisa documental e
pesquisa de campo, com realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com pessoas que
apresentavam elevado grau de envolvimento com o gerenciamento dos projetos. Percebe-se
no estudo que existe um elevado grau de assimetria entre os projetos estruturadores e 0s néo
estruturadores no que tange as dificuldades de execucdo dos mesmos em funcdo,
principalmente, do tipo de despesa realizada por eles, sendo que uma analise puramente
quantitativa ainda ndo se mostrou capaz de refletir essas diferengas. Percebe-se, ainda, que o
monitoramento dos projetos ndo-estruturadores apresenta diversos pontos passiveis de
melhora, devendo os mesmos serem analisados de forma a gerar incrementos positivos dentro

do processo.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, GERAES, monitoramento, projetos estruturadores,

projetos ndo estruturadores.



ABSTRACT

This research aims to perform an analysis to the contradictions found in regard to the effects
of intensive management applied by GERAES in the projetos estruturadores. This is a theme
that is relevant from the implementation of reform within the state of Minas Gerais, called
Choque de Gestéo, where the main goals and objectives of the Government were consolidated
around a portfolio of projects with transformation capacity of this situation and with their
potential multiplier, receiving a management intensive projects implemented by the Office of
the State, GERAES. The study is based on an exploratory comparative analysis through a
quantitative and qualitative data obtained through desk research and field research, performed
through semi-structured interviews with people who had high degree of involvement with the
management of projects. It can be seen in the study that there is a high degree of asymmetry
between the projetos estruturadores and the projetos ndo estruturadores in relation to the
difficulties to implement them, due mainly on the type of expenditure made by them, and a
purely quantitative analysis wasn’t able to reflect these differences. It is also noticed that the
monitoring of projetos ndo estruturadores presents several issues for the further improvement

and these should be analyzed to generate increments within the process.

Keywords: Project management, GERAES, monitoring, projetos estruturadores, projetos ndo

estruturadores.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o setor publico, assim como outros tipos de organizagdes, vem
sofrendo um processo de adaptacdo frente as novas necessidades apresentadas a partir das
mudangas ocorridas no cenario socio-econdmico mundial. Estas mudancgas tiveram como
efeito na Administracdo Publica uma modificacdo no modelo de gestéo existente, de modo a
se adequar a essas novas demandas (SOUZA, 2006). Abrucio (1997) coloca alguns fatores
como sendo primordiais para que houvesse uma mudanca no modelo de administracdo
publica, de um modelo mais burocratico, com “clara divisao do trabalho e especializacdo de
suas fungdes” (SOUZA, 2006, p. 9), para um modelo mais gerencial, com uma maior
“valorizacdo do servigo publico a partir da adogdo de técnicas gerenciais das empresas
privadas” (SOUZA, 2006, p. 12).

Um primeiro fator de relevancia para essa mudanca foi a crise mundial no cenério
econdmico advindo com o primeiro choque do petréleo em 1973, e com o segundo choque
ocorrido em 1979. Ambos os choques geraram uma queda das taxas de lucratividade e,
juntamente com os altos encargos impostos pelo Estado de Bem-Estar vigente a época,
geraram uma retracdo por parte dos empresarios, que partiram entdo para a realizacdo de uma
internacionalizacdo do capital e para 0 aumento da racionalizagdo produtiva (OLIVEIRA,
1988).

Um segundo fator é a questdo da crise fiscal advinda, por um lado, do processo de
desindustrializacdo e internacionalizacdo do capital ja colocada, que reduziu a base de taxagéo
do governo e, por outro lado, da diferenciacdo ocorrida na piramide etaria populacional, que
aumentou ainda mais 0s gastos publicos, gerando déficits orcamentarios ainda maiores
(OLIVEIRA, 1988).

Ha ainda a questdo da “ingovernabilidade”, expressdao adotada para sintetizar que os
governos nao tinham capacidade para solucionarem os problemas enfrentados, devido ao
sistema governamental existente, que, somado ainda com a questdo das transformacdes e
inovacOes resultantes do processo de globalizacdo, que havia gerado uma grande modificagédo
na ldgica do setor produtivo em geral, também geraria uma mudanca profunda na estrutura do
Estado (ABRUCIO, 1997).

O modelo existente até entdo de Estado de bem estar social entra em crise. Gera-se a

necessidade de uma mudanca na configuracdo do Estado, redefinicdo do seu papel e sua area



14

de atuacdo, além de novos mecanismos de gestdo. Aos poucos, 0 modelo burocratico
Weberiano, que era visto como um modelo procedimental, moroso e ineficiente vem sofrendo
adicdes de instrumentos que tem por objetivo auxiliar a gestdo estatal, tornando-a mais eficaz
e eficiente no seu todo, desde o planejamento até a avaliacdo das acdes (ABRUCIO, 1997).

E nesse cenario que surge a New Public Management (NPM), ou nova administragio
publica, tendo por objetivo auxiliar no gerenciamento da “maquina administrativa”, que deve
ser entendida como o sistema administrativo, ou o aparato necessario para que o Estado
exerca suas funcdes, e contribuir para uma gestdo mais efetiva, com respostas rapidas para 0s
problemas que assolam o setor publico (REZENDE, 2006).

No Governo Federal Brasileiro, este processo reformista foi intensificado a partir dos
anos 90, com a introducdo da visdo empresarial na administracdo estatal brasileira, através da
incorporacdo de instrumentos gerenciais a mesma, com o objetivo de torna-la mais moderna e
eficiente, gerando melhoria dos servigos publicos prestados aos cidaddos aliado a uma
reducdo dos custos. (ABRUCIO, 2006).

O Estado de Minas Gerais, segundo dados apresentados por um relatério produzido
em 2002 pelo Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG), atravessava um
momento de grave crise. Essa crise se caracterizava por politicas pablicas ineficazes, com
uma estrutura administrativa burocratica e ineficiente e um grande déficit orcamentério anual
(CUNHA JR, 2004). Alinhando-se com a tendéncia mundial e nacional, o Governo do Estado
de Minas Gerais iniciou a implantacdo, no ano de 2003, de um plano de reforma estatal,
denominado “Choque de Gestdo”, embasado na racionalizacdo da Administracdo Publica e da
utilizacdo de seus recursos, com praticas de gestdo voltadas para resultados e uma melhor
eficiéncia nas suas relagdes.

Dentro desse modelo, o Estado de Minas Gerais desenvolveu arranjos institucionais de
modo a atingir seus objetivos, como a criagdo do Acordo de Resultados, que pode ser
entendido como uma pactuacdo de resultados realizada a partir de negociacdo e
estabelecimento de metas entre os diversos 6rgédos e a autoridade estatal, além de buscar uma
utilizacdo mais efetiva do Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG), que representa e
explicita as estratégias de médio prazo do governo, sendo um detalhamento das agdes que
integram o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), que se constitui como um
plano que apresenta a visdo de longo prazo do Estado.

De modo a garantir um alinhamento maior entre os instrumentos de planejamento e 0s
resultados dos programas e a¢Ges necessarios para se atingir os objetivos futuros do Estado,

foi criada uma carteira de programas e ac¢Ges considerados essenciais dentro do planejamento
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do Governo do Estado de Minas Gerais, 0s Projetos Estruturadores, que se encontram
explicitados dentro PPAG (2003), instrumento de planejamento de médio prazo do Governo,
como acdes que operacionalizam a visdo de longo prazo do governo.

Tendo em vista a importancia desses projetos e ainda a decisdo de realizar um
gerenciamento intensivo dos mesmos visando uma melhora de eficiéncia e eficacia dos
mesmos, 0 Governo de Minas Gerais decidiu implementar um escritério de projetos, o
GERAES, de modo que os projetos estruturadores sejam planejados e monitorados com base
na Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de Projetos (MEPCP), metodologia
essa baseada no guia do Project Management Body of Knowledge (PMBOK), principal
produto constituido pelo Project Management Institute (PMI), que se baseia em um conjunto
de métodos e técnicas consideradas como 6timas dentro do gerenciamento de projetos.

Essa metodologia foi originalmente confeccionada para o gerenciamento de projetos
aplicado no ambito das empresas privadas, porém vem sendo aplicada no Governo do Estado
de Minas Gerais, no que se remete ao planejamento e monitoramento dos projetos
denominados Estruturadores, através do referido escritorio de projetos, 0o GERAES.

Segundo Vilhena (2005), o objetivo do GERAES, pelo menos numa perspectiva de
curto prazo, seria o de “melhorar os resultados do Governo, por meio do gerenciamento
diferenciado, e reforgar o ajuste fiscal mantendo os investimentos estratégicos” (VILHENA,
et al, 2005, p.44). Isso se justifica, pois, na visao da mesma, “a intensidade do gerenciamento
do GERAES aumenta a taxa de efetividade dos projetos, com resultados no presente e sélido
vinculo com a visdo estratégica de futuro” (VILHENA, et al, 2005, p.47).

Porém, existem outros projetos e programas dentro do Estado de Minas Gerais que
ndo sdo considerados estruturadores como, por exemplo, 0s programas associados e 0S
especiais. Os programas associados sdo caracterizados por nao estarem diretamente ligados a
estratégia do governo tais quais 0s Programas Estruturadores em cada area de resultados,
porém apresentam relativo grau de importancia ao contribuirem para que 0s Projetos
Estruturadores atinjam os resultados esperados, sendo “dotados de colaboragdo sinérgica com
os Programas Estruturadores, tendo em vista o alcance dos objetivos estratégicos do PMDI, e,
conseqiientemente, da visdo de futuro que o informa” (PPAG, 2008-2011, p.26).

Ja 0s programas especiais:

“Representam programas gque ndo apresentam identificagio evidente com as Areas
de Resultados, mas sdo de suma importancia para a administracdo estadual, na
medida em que contemplam as prioridades setoriais que ndo estejam diretamente
vinculadas a estratégia global do Governo” (PPAG, 2008-2011, p.26).
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Esses programas apresentam, portanto, como “foco central a manutencdo e a melhoria
da propria maquina puablica, representada por seus processos, estruturas e servidores” (PPAG,
2008-2011, p.27).

Esses projetos considerados como ndo estruturadores ndo apresentam a mesma
metodologia de gerenciamento aplicada aos projetos estruturadores, ndo sendo planejados
nem monitorados dentro do Escritorio de Projetos do Estado, 0 GERAES, e, sim, através do
gerenciamento realizado a partir da alimentacdo de dados em um dos sistemas de
gerenciamento do estado, o SIGPLAN.

O tema de gerenciamento de projetos aplicado no setor publico e seus resultados tém
apresentado, devido a sua relevancia dentro do modelo de gestdo do Estado de Minas Gerais,
um interesse crescente, e vem sendo alvo de diversos trabalhos, como os recentes de Oliveira
(2006), Timoteo (2005), Junior (2008) e Grego (2009).

Em seus trabalhos, Oliveira (2006) e Timoteo (2005) realizam um estudo acerca da
metodologia aplicada ao gerenciamento de projetos no Estado de Minas Gerais, atraves do
escritério de projetos do Estado, 0 GERAES, e sua adequacdo aos projetos estruturadores no
ambito social, no caso da segunda, e no &mbito econdmico, no caso da primeira.

Em seu estudo monogréafico, intitulado “Geréncia de Projetos no Setor Publico:
Adequacdes e Limitacbes do PMBOK a Projetos Governamentais Sociais”, Timoteo tem
como objetivo avaliar o grau de adequacdo da metodologia do PMBOK ao gerenciamento de
projetos estruturadores realizado dentro da estrutura governamental do Estado de Minas,
através do GERAES, no que se refere aos projetos estruturadores voltados para a area social.

Ao analisar os dados obtidos, a autora conclui que “as técnicas e ferramentas do
PMBOK néo séo totalmente adequadas ao planejamento de projetos governamentais de cunho
social” (TIMOTEO, 2005, p. 86). Porém, os resultados deixam claro que as inadequacdes se
devem, em grande parte, a problemas estruturais e organizacionais do Estado e suas
peculiaridades, e ndo a problemas no que se refere a insuficiéncia relacionadas as técnicas e
ferramentas do PMBOK.

Na finalizacdo de seu trabalho, Timoteo (2005) afirma que “a teoria do PMBOK ¢
uma referéncia util e passivel de utilizagdo em projetos governamentais”(TIMOTEO, 2005, p.
88). Entretanto, a autora reconhece que a metodologia “possui algumas limitagdes,
necessitando da complementacdo de metodologias de geréncia de projetos voltadas
especificamente para o setor publico” (TIMOTEO, 2005, p. 88), sugerindo ainda uma anélise

mais aprofundada no que se refere aos projetos estruturadores relacionados a infra-estrutura e
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desenvolvimento econdmico, tendo em vista as diferencas existentes entre essa area e a area
analisada dentro do estudo.

Essa anélise foi realizada por Oliveira (2006). Seguindo a analise realizada no ano
anterior por Timoteo (2005), de modo a permitir uma comparacgédo dos resultados obtidos nos
dois trabalhos, a autora realiza uma pesquisa acerca da adequacgdo das técnicas e da estrutura
existente dentro do GERAES no que se refere aos projetos estruturadores relacionado a infra-
estrutura e desenvolvimento econémico.

Como resultado do seu trabalho, e tendo em vista a comparagdo realizada com o0s
resultados obtidos por Timédteo (2005), Oliveira (2006) coloca que a existem “fortes indicios
que esta metodologia mostra-se relativamente mais adequada a este tipo de projeto” (Oliveira,
2006, p.86), em comparacao com 0s projetos da area social.

Outro trabalho desenvolvido nessa mesma linha foi realizado por Grego (2009), com o
objetivo de “avaliar os impactos do gerenciamento de projetos na implantacdo da estratégia
governamental no estado de Minas Gerais nas areas de Seguranca e Agricultura e quais foram
os fatores comuns associados ao sucesso e ao insucesso para a utilizacdo desta ferramenta”
(GREGO, 2009, p.6). Para tanto, o autor realiza um estudo de caso voltado para as areas
acima, tendo como grupo de analise o gerente de projeto, sua equipe e um beneficiario da
politica em questdo, avaliando a “efetividade na utilizacdo da metodologia e as dificuldades
enfrentadas para implantar os planos propostos” (GREGO, 2009, p.6)

Os resultados do seu estudo apontam que “a estrutura de acompanhamento mensal em
reunides preparadas e conduzidas de forma planejada destacou-se como um fator critico para
0 sucesso da adocdo do gerenciamento de projetos” (GREGO, 2009, p.6). Os pontos
primordiais encontrados apontam que esse sucesso obtido pelo GERAES é devido ao fato do
mesmo “permitir a integragdo dos participantes, por funcionar como um canal de
comunicacdo entre o gerente e a estrutura de decisbes do governo, comprometendo 0s
participantes com os objetivos e metas a serem realizados” (GREGO, 2009, p.6).

Por sua vez, Junior (2008), em seu trabalho “Avaliagio do Planejamento dos Orgdos e
Entidades do Estado de Minas Gerais: Indice de Desempenho do Planejamento PPAG 2004 —
2007, apresenta uma metodologia de avaliagdo que “busca verificar até que ponto as
diretrizes, programas e acOes estabelecidas no &mbito do Plano Plurianual e da Lei
Or¢amentaria efetivamente sairam das intengdes para a realidade” (Junior, 2008, p.7). No seu
trabalho, ele apresenta o indice de Desempenho do Planejamento (IDP), que tem por objetivo
medir a capacidade de planejamento e materializacdo das estratégias e metas definidas no
Plano Plurianual (PPAG) e na Lei Orcamentaria Anual (LOA).
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O Indice de Desempenho do Planejamento (IDP) é composto por doze percentuais e
mostra a proporcdo de agBes, programas e indicadores da Administracdo Publica que se
encontram de acordo com parametros razoaveis e adequados de planejamento segundo
critérios predeterminados de eficiéncia, eficacia e efetividade, critérios esses que podem ser
encontrados no PPAG.

Trata-se de uma anélise realizada a partir de indicadores e metas tracadas para cada
programa e acao governamental e a sua real realizacdo, ou seja, 0 que de fato foi realizado e o
que ndo foi, de modo a verificar a eficiéncia e efetividade dos programas.

Em seu estudo, Junior (2008) encontra um resultado inesperado no que diz respeito a
questdo da eficiéncia dos projetos do Estado, tendo em vista que ao realizar a analise segundo
o0 tipo de programa chegou-se ao resultado de que os programas considerados associados
apresentavam um IDP mais elevado do que os programas estruturadores.

Esses dados se devem a uma observancia de que os projetos estruturadores costumam
atrasar mais a sua execucdo e utilizam-se de mais recursos que ndo haviam sido previstos que
0s outros tipos de programas, sendo que os estruturadores apresentam uma estrutura de
monitoramento, planejamento e gestdo muito mais elaborada e sdo considerados mais
importantes do que os demais dentro da agenda governamental.

Tendo em vista as diferencas no planejamento, monitoramento e gestdo existentes
entre esses dois tipos de projetos e ainda a contradi¢do entre os resultados encontrados pelos
autores acima em seus estudos no que diz respeito a maior eficiéncia dos projetos
estruturadores, € de vital importancia aprofundar a discussdo deste tema, ndo apenas em
funcdo do posicionamento estratégico dos projetos dentro do planejamento do Governo de
Minas Gerais, mas também como forma de aprofundar a discussdo sobre a eficiéncia da
adogdo da pratica de gerenciamento de projetos no setor publico, de forma a avaliar se 0s
ganhos de eficiéncia realmente existem e se é valido a sua utilizacdo tendo em vista 0s custos
que sdo gerados.

Neste sentido este trabalho pretende analisar as causas da contradi¢do aparente entre
os trabalhos ja mencionados e o proprio discurso do governo sobre a eficiéncia da utilizacao
do gerenciamento de projetos com a analise quantitativa elaborada realizada por Listx (2008),
que verificou que apesar dos investimentos (recursos financeiros e ndo financeiros) aplicados
no gerenciamento dos projetos estruturadores, os mesmos atrasam mais e executam um
percentual menor do planejamento or¢camentario. Em Gltima andlise, este trabalho pretende
avaliar se o gerenciamento intensivo dos projetos realizado pelo GERAES se justifica apesar

dos resultados apresentados em relacédo a gestdo de tempo e de custos.
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Para esclarecer esta questdo € mister que se consiga captar quais as diferencas
existentes nos modelos de gestdo dos projetos estruturadores e associados e em que medida 0s
atrasos apresentados nos projetos estruturadores, assim como suas alteracfes orcamentarias
tem como causa uma suposta ineficiéncia se comparado aos projetos que néo sdo gerenciados
pela metodologia do GERAES.

Pra tanto, o presente trabalho tem como objetivo geral realizar um estudo comparativo
acerca dos modelos de gerenciamento de projetos aplicados aos projetos estruturadores e aos
associados, de modo a avaliar o impacto de tais modelos nos produtos obtidos com os projetos
sob cada tipo de gerenciamento. Deste modo, o presente trabalho propde-se a atingir 0s
seguintes objetivos especificos:

Descrever 0s processos de gerenciamento dos projetos estruturadores e

associados;

e Comparar a execucdo orcamentéria entre 0s projetos estruturadores e
associados;

e Analisar as diferencas entre projetos estruturadores e associados;

o Identificar as causas destas diferencas.

De maneira a propiciar as bases para que se realize o estudo proposto, 0 presente
trabalho se baseara na realizacdo de uma ampla revisao da literatura existente acerca do tema,
fazendo-se necessario, ainda, a utilizacdo de duas técnicas de pesquisa, tendo em vista a
natureza do estudo e os tipos de dados necessarios para tal. As técnicas de pesquisa serdo a
pesquisa documental e a aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas.

Tendo em vista, ainda, os trabalhos relacionados com o tema, e os estudos realizados a

priori, surgem as seguintes hipoteses como possiveis resultados do trabalho:

e As metas tracadas pelos projetos estruturadores apresentam maior realismo e
sdo a causa da diferenca de desempenho entre o0s projetos associados e
estruturadores;

e Os projetos associados apresentam um desempenho mais proximo do
planejamento inicial que os projetos estruturadores, tendo em vista que atrasam
menos, apresentam uma taxa execucao financeira melhor e geram menores

custos de gerenciamento
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e Os projetos estruturadores sdo mais complexos e por isso tem maiores desafios
na sua execucgdo, por isso, apesar dos efeitos positivos do gerenciamento

intensivo, estes projetos sofrem maiores atrasos e altera¢cdes orcamentarias

O presente estudo apresenta, além desta introducdo, mais 4 (quatro) secGes. Na
segunda sessdo, apresenta-se a metodologia aplicada ao recente trabalho, assim como as
ferramentas utilizadas no mesmo. Na terceira sessdo realiza-se uma reviséo da literatura, de
modo a realizar uma contextualizacdo da necessidade da mudanga no modelo de Gestéo
Governamental, com a reforma do Estado, e a adocdo da NPM. Apresenta-se ainda uma
revisao acerca dos projetos que compdem o planejamento do Estado de Minas Gerais,
apresentando 0s seus principais instrumentos, além das mudancas advindas com a reforma
aplicada em 2003, o choque de gestdo, bem como uma reviséo dos trabalhos realizados por
Timoteo (2005), Oliveira (2006), Junior (2008) e Grego (2009), de forma a apresentar as
resultados obtidos por eles em suas pesquisas, que serviram como base para a elaboracdo do
presente trabalho. Na quarta sessdo, € realizada a andlise dos resultados obtidos com a
pesquisa. J& a quinta e Ultima sessdo apresenta as conclusGes do presente trabalho,

identificando ainda possiveis pontos para abordagem de estudos futuros.
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2 METODOLOGIA

Uma pesquisa pode ser definida como o “procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos” (GIL, 2002, p.17),
sendo necessaria quando a informacéo disponivel acerca de um assunto € insuficiente para
que se déem respostas ao problema ou quando as informacfes se encontram de forma
desordenadas, ndo podendo ser relacionada de forma apropriada ao problema.

Segundo Gil (2002), o tipo de pesquisa é normalmente classificado com base em seus
objetivos gerais, havendo trés grandes grupos de pesquisa: exploratorias, descritivas e
explicativas. Com relacdo a realizacdo da escolha do tipo de pesquisa, Hair (2005) coloca que
“o pesquisador devera realizar a escolha por um plano que (1) oferecera informagdes
relevantes sobre as questGes de pesquisa e (2) desempenhard sua funcdo de modo mais
eficiente” (Hair, et al, 2005, p.83)

Tendo em vista 0s objetivos do presente trabalho, podemos classifica-lo como uma
pesquisa exploratoria, que tem por objetivo “proporcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir hipéteses (...), [além de
propiciar] o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicbes” (GIL, 2002, p.41).

Esse carater exploratorio estd relacionado com a idéia de ampliacdo da discussdo
acerca dos impactos da metodologia de gerenciamento de projetos aplicada no Estado, assim
como da estrutura articulada para o mesmo, tendo em vista os diferentes resultados
encontrados na academia acerca do tema, e a necessidade de um maior aprofundamento e de
uma continuidade da discussdo. Para tal, sera realizada uma revisdo da literatura acerca do
tema com vistas a ampliar o conhecimento acerca do tema e servir como guia para a
realizacdo da analise pretendida.

Outro ponto importante de se ressaltar € quanto a escolha do tema de pesquisa em
analisar a questdo dos impactos da metodologia de gerenciamento de projetos aplicada dentro
do Governo do Estado no desempenho dos projetos estruturadores e, ainda, analisar os

resultados obtidos por Junior (2008). Em seu trabalho, Grego (2009) coloca que

Segundo Guimardes e Almeida (2006), os resultados das medidas adotadas no
governo de Minas na area de planejamento e gestdo estratégica podem ser
quantificados a partir da comparacdo entre o desempenho dos projetos/programas
estruturadores e dos projetos/programas ndo-estruturadores. No entanto, a
comparacdo do desempenho dos projetos apenas com base em indicadores de
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realizagdo fisica e financeira omite as percepcoes dos atores e beneficiarios dessas
acOes a respeito dos resultados e dos métodos e técnicas que vém sendo utilizados
para monitorar a execucdo dos projetos nos dltimos quatro anos. (GREGO, 2009, p.
73)

Tendo em vista o resultado aferido quantitativamente por Junior (2008) em seu
trabalhno em comparacdo com os aferidos por Timéteo (2005), Oliveira (2006) e Grego
(2009), percebeu-se um ponto passivel de investigacdo, que norteou a escolha do tema e a
realizacéo do trabalho.

O presente estudo se baseara numa pesquisa quantitativa e qualitativa. Uma pesquisa
qualitativa se baseia em uma andlise onde “os numeros sdo usados diretamente para
representar as propriedades de algo” (Hair, et al, 2005, p.100). A partir do momento em que
as informacdes sdo traduzidas em numeros fica mais facil realizar uma analise da mesma,
além de conferir um maior grau de objetividade a mesma. Ja a pesquisa qualitativa € um
método de abordagem que considera a interpretacdo dos fenbmenos como ponto chave. Trata-
se, portanto, de um modelo que pressupde a existéncia de uma subjetividade que ndo pode ser
traduzida em numeros, devendo os dados advindos da pesquisa serem analisados de forma
indutiva pelo pesquisador.

De modo a clarificar melhor o modo como ocorreu a execucao do presente trabalho, as
técnicas de pesquisa utilizadas serdo apresentadas e detalhadas na proxima sessao.

2.1 Técnicas De Pesquisa

2.1.1 Pesquisa Documental

Inicialmente, realizou-se uma Pesquisa Documental que ¢ a pesquisa que “vale-se de
materiais que ndo recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa (GIL, 2002, p.45). Essa pesquisa baseou-
se na analise dos instrumentos de planejamento de longo prazo do governo de Minas Gerais,
como o PPAG e o PMDI, alem de outros documentos acerca do planejamento, gestdo e
avaliacdo dos projetos estruturadores e dos associados, como 0 manual e o relatorio anual de
monitoramento dos projetos associados ou o Status Report, o Plano de Ag&o, o Painel de
Controle e a Agenda Positiva, no caso dos estruturadores.

Visa-se com essa acdo a obtencdo de um maior conhecimento das ferramentas e

processos utilizados na gestdo, monitoramento e avaliagdo dos diferentes projetos do Estado,
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além da extracdo de dados e informagdes que possam ser Uteis tanto no que diz respeito a
elaboracdo de uma entrevista semi-estruturada, que sera abordada no proximo tépico, bem

como na analise dos dados extraidos da mesma.

2.1.2 Entrevista Semi-Estruturada

De modo a obter mais informacg6es acerca do modelo de gerenciamento de projetos
praticado dentro do Estado de Minas Gerais, foram realizadas ainda entrevistas semi-
estruturadas, definidas por Hair (2005) como uma abordagem onde “o pesquisador fica livre
para exercitar sua iniciativa no acompanhamento da resposta a uma pergunta” (HAIR, et al,
2005, p. 163). Esse tipo de entrevista se baseia na utilizacdo de um conjunto de questdes mais
gerais, definidas a priori, que servirdo apenas de guia a entrevista.

Porém, ndo se trata de uma ordem rigida de perguntas nem mesmo da garantia de que
serdo apenas aquelas perguntas que serao realizadas, sendo desejavel uma maior flexibilidade
na exploracdo das questdes, de modo a adaptar a entrevista de acordo com o entrevistado ou
mesmo obter um maior direcionamento para um determinado tema com o decorrer da
entrevista. Deste modo, pode-se ter como resultado o “surgimento de informagdes inesperadas
e esclarecedoras, melhorando as descobertas” (HAIR, et al, 2005, p. 163).

A entrevista semi-estruturada foi aplicada a 9 (nove) pessoas, divididas em trés grupos

considerados fundamentais para a analise, da seguinte maneira:

e Equipe do GERAES — Realizagdo de 2 (duas) entrevistas, sendo que as pessoas foram
escolhidas tendo em vista 0 seu conhecimento acerca do processo de planejamento e
monitoramento dos projetos do Estado, além da funcao exercida por ambos dentro da
UAGP

e Equipe da SCPPO — Realizagéo de 4 (quatro) entrevistas, sendo as pessoas escolhidas
tendo em vista o seu papel dentro do processo de planejamento e monitoramento dos

projetos, tanto estruturadores como associados

e Equipe da SPGF — Realizacdo de 3 (trés) entrevistas, sendo as pessoas entrevistadas
correspondentes a posicdes chaves dentro do processo de monitoramento e execugédo
dos projetos, de modo a aferir o maior nimero de informagdes possiveis do processo

como um todo.
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Essa escolha se deveu ao conhecimento e importancia das areas no que se refere ao
planejamento, gerenciamento e monitoramento dos projetos governamentais do Estado de
Minas Gerais, sendo 0 GERAES o centralizador dessas politicas no que se refere aos projetos
Estruturadores, ja que ele é o escritdrio de projetos do Estado, e a SCPPO o ponto central do
processo de monitoramento por parte dos associados, contando com a figura da SPGF como
um ponto de ligacdo entre a Superintendéncia e 0s gerentes dos projetos.

Deste modo, foram selecionadas pessoas dentro de cada um desses 6rgaos, tendo por

critério de escolha:

e Cargo dentro da estrutura formal
e Nivel de conhecimento esperado

e Proximidade das atividades executadas com o tema deste trabalho

As entrevistas foram realizadas no periodo de 08 de Abril a 05 de Maio de 2010.

De modo a tratar os dados obtidos com as entrevistas, sera utilizada a metodologia de
analise de conteudo, onde, “por meio da analise sistematica e da observagdo, o pesquisador
examina a frequéncia com que palavras e temas principais ocorrem e identifica o contetdo e
as caracteristicas de informagdo presentes no texto” (HAIR, et al, 2005, p. 154).

Essa técnica de tratamento dos dados obtidos nas entrevistas se baseia, portanto, na
avaliacdo da mensagem, do texto obtido com a entrevista, levando-se em conta o contexto em
gue os produtores de tais mensagens estavam inertes no momento em que se extraiu tais
dados, além de visar descobrir temas recorrentes, ao analisar a freqiiéncia com que séo citados
pela mesma pessoa, Ou mesmo por pessoas inertes N0 mesmo ambiente.

A escolha pela utilizagdo dessa técnica se deu de modo a aferir um carater mais critico
e dindmico a analise, buscando-se perceber ndo s6 a parte semantica da lingua, mas também a
interpretacdo de seu sentido tendo em vista o individuo gerador da mensagem, o tipo de
trabalho exercido por ele e mesmo a sua condic¢éo institucional no momento da realizacdo das

entrevistas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Crise Do Estado

A organizacdo dos diversos Estados passa por uma grande reformulagéo a partir da
década de 80, com uma abrangente revisdo das suas funcGes, papeis e mecanismos de atuacao
perante a sociedade como forma de se adequar a uma “nova” realidade vigente, provocada por
alguns fatores que fizeram com que o Estado perdesse sua capacidade de formular e
implementar politicas publicas de maneira eficiente, como a globalizagdo, a crise econdmica e
fiscal que se abateu sobre os Estados e, ainda, a crise na estrutura burocrética vigente na
organizacdo dos mesmos (PEREIRA, 1998).

A globaliza¢do trouxe para o mundo “a integragdo mundial dos mercados e dos
sistemas produtivos” (PEREIRA, 1998, p.1). Antes da globalizagdo um dos objetivos
primordiais do Estado era o de proteger a economia da competicdo internacional. Porém, apds
a globalizacdo, houve uma mudanca no papel do Estado, tendo em vista que as chances dele
continuar exercendo esse papel se reduziram muito, sendo o seu novo objetivo o de “facilitar
para que a economia nacional se torne internacionalmente competitiva” (PEREIRA, 1998,
p.1).

Inicialmente, as primeiras manifestacbes em torno do tema de reforma do Estado se
dao no final da década de 70, em funcdo da crise do modelo de gestdo estatal existente desde
0 pols-guerra, tendo em vista o fim do longo ciclo de crescimento econémico advindo do
modelo de Bem-Estar social vigente (Oliveira, 1988). O esgotamento desse modelo foi
impulsionado, a principio, por uma grave crise fiscal, que teve origem com os choques do
petréleo (ABRUCIO, et al, 2002) e vai se revelar em um aumento significativo dos déficits
fiscais, associados ainda a altas taxas de inflacdo e baixos indices de crescimento econdmico
(Oliveira, 1988).

O modelo de organizacdo das institui¢cbes, bem como a forma de acdo das politicas
publicas advindas das mesmas, necessitava de mudancas, tendo em vista os diversos
guestionamentos existentes acerca do modelo do Estado vigente, seu tamanho, papel e

desempenho.
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Abrucio (et al, 2002) coloca que “os resultados gerais ndao apontaram para a
constituicdo de um Estado minimo, mas sim para a reconstrucdo da forma de intervencéo e
gestao do aparelho estatal” (Abrucio, et al, 2002, p.4). Este periodo de reforma do Estado
pode ser considerado como uma espéecie de reconstrucdo do mesmo, definido por Pereira
(1998) como:

Recuperacdo da poupanca publica e superacédo da crise fiscal; redefinicdo das formas
de intervencdo no econdmico e no social por meio da contratacdo de organizagdes
publicas ndo-estatais para executar os servigos de educacdo, saude, e cultura; e
reforma da administracdo publica com a implantacdo de uma administracdo publica
gerencial (PEREIRA, 1998a, p. 39)

A reforma gerencial ocorre devido ao crescimento do Estado a partir da Segunda
Guerra Mundial, onde a carga tributaria passa de 5% do PIB no Estado Liberal do século XI1X
para cerca de 40% no Estado Democratico Social do final do século XX (PEREIRA, 2007).
Ela surge na Gra-Bretanha na segunda metade dos anos 1980, e ficou conhecida também
como Reforma da Gest&o Publica.

Essa reforma teve como teoria a Nova Gestdo Publica (New Public Management) e
“Inspirava-se nas estratégias de gestdo das empresas privadas” (PEREIRA, 2007, pg. 3). Essa
teoria foi desenvolvida a partir de diversas idéias que visava dar maior autonomia e
responsabilizacdo aos administradores pubicos, além de flexibilizar o modelo existente. Deste
modo, a NPM apresenta como principal fator a adocdo de ferramentas gerenciais antes
relacionadas apenas a administracdo privada no ambito da administracdo Estatal. Trata-se de
uma tentativa de moderniza¢do do modelo de gestdo do Estado, tornando-o mais eficiente, ao
reduzir os custos do mesmo e, ainda, mais eficaz, voltado ao atendimento das demandas da
sociedade (PEREIRA,1998a).

3.2 Reforma do Estado — A Nova Gestdo Publica

Historicamente, os Estados foram organizados com base no modelo burocratico
Weberiano, tido como modelo ideal de administracdo estatal devido a seus principios claros
de racionalidade, adequacdo de meios e fins, hierarquizacdo, formalizacdo, meritocracia, etc.

A organizag&o burocrética era, portanto, baseada:
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“na centralizagdo das decisdes, na hierarquia traduzida no principio da unidade de
comando, na estrutura piramidal do poder, nas rotinas rigidas, no controle passo a
passo dos processos administrativos, em uma burocracia estatal formada por
administradores profissionais especialmente recrutados e treinados, que respondem
de forma neutra aos politicos” (PEREIRA, 1998, p.5-6)

Durante sua utilizacdo como base da organizacao estatal e tendo em vista as mudancas
ocorridas com o desenvolvimento das sociedades, esse modelo de organizacao estatal comeca
a ser considerado um modelo “lento e excessivamente apegado as normas” (ABRUCIO,
1997).

A administracdo Publica comeca, entdo, a passar por diversas reformas, com vistas a
garantir um fortalecimento institucional, através do redesenho da administracéo publica e uma
modernizacdo administrativa, de modo a servir como resposta as novas demandas da
sociedade e mesmo tempo superar 0s problemas advindos da crise fiscal.

A Nova Gestdo Publica (NPM) surge como um novo paradigma de superacao da crise
fiscal e do déficit de desempenho pelo qual a administracdo publica mundial passou ao longo
dos anos de crescimento do déficit financeiro do Estado (ABRUCIO, 1997). Esse modelo se
baseia em uma reforma pautada nos principios e métodos gerenciais aplicados na
administracdo privada, com um enfoque de resultados. Trata-se de uma acdo que visava
garantir uma maior eficiéncia e eficdcia do Estado na tentativa de atender as demandas
sociais.

A principal mudanca nesse contexto pode ser considerada a introducdo na
administracdo publica de uma visdo mais flexivel de gestdo, onde 0s gestores possuem maior
autonomia e cujo enfoque se da nos resultados das politicas publicas, e ndo mais no controle
de procedimentos e processos rigidos caracteristicos do modelo Weberiano predominante até
aquele momento, tendo em vista que tal modelo de organizagdo burocratica ndo se mostrava
eficiente diante da nova realidade apresentada pelas demandas da sociedade moderna
(ABRUCIO, 2002).

Podemos citar ainda algumas caracteristicas desse novo modelo, como a adogédo de
critérios de desempenho e mecanismos de contratualizacdo bem definidos, orientacdo por
resultados com uma descentralizacdo dos controles gerenciais com vias a gerar mais
autonomia, responsabilizacdo e flexibilizagdo de procedimentos, maior qualidade dos servicos
publicos, além de uma diferenciacdo entre os formuladores de politicas pablicas (policy-
makers) e os que irdo implementa-las (service delivery) (PEREIRA, 1999).

Com o passar do tempo, 0s contornos da nova Administracdo Publica comegaram a ser
delineados em alguns paises, tendo como base principal:
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(1) descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e atribuicdes
para os niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizacdo administrativa,
através da delegacédo de autoridade para os administradores publicos transformados
em gerentes crescentemente autdnomos; (3) organizagbes com poucos niveis
hierarquicos ao invés de piramidal; (4) organizag@es flexiveis ao invés de unitrias e
monoliticas, nas quais as idéias de multiplicidade, de competicdo administrada e de
conflito tenham lugar; (5) pressuposto da confianca limitada e ndo da desconfianca
total; (6) definicdo dos objetivos a serem atingidos pelas unidades descentralizadas
na forma de indicadores de desempenho, sempre que possivel quantitativos, que
constituirdo o centro do contrato de gestdo entre 0 ministro e o responsavel pelo
orgdo que esta sendo transformado em agéncia; (7) controle por resultados, a
posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos processos administrativos;
e (8) administracdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de auto-referida
(PEREIRA, 1998, p.6)

Essas reformas puderam ser observadas, de modo geral, na grande maioria dos paises.
No Brasil, ndo foi diferente. A reforma, porém, apresenta como primeiro movimento a
Reforma Desenvolvimentista, que remota dos anos de 1967, através do Decreto-Lei 200, que
visava a “superacdo da rigidez burocratica, podendo ser considerada como um primeiro
momento da administragdo gerencial no Brasil” (PEREIRA,1998, p.7).

Com esse decreto, buscava-se a “transferéncia das atividades de produg@o de bens ¢
servicos para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista,
consagrando e racionalizando uma situagdo que ja se delineava na pratica” (PEREIRA,1998,
p.7). Porém, essa ndo conseguiu lograr éxito uma vez que ndo conseguiu dar fim ao cenario de
rigidez e ineficiéncia existentes a epoca.

A reforma gerencial brasileira se consolidou apenas em 1995, tendo como base o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, e apresentava-se como solugcéo ao cenario
de crise do Estado brasileiro, tendo como pressupostos a modernizagdo do aparato estatal e

uma maior capacidade de gerenciamento do mesmo.

3.3 A Reforma do Estado no Governo do Estado de Minas Gerais — O Choque de Gestdo

A situacdo dentro do Estado de Minas Gerais nédo se diferenciava muito, em 2002, da
descrita no momento da crise enfrentada pelos diversos Estados a partir da década de 1970. O
panorama era o de um “gravissimo quadro fiscal, com notério déficit orcamentério existente

desde 2006, pelo que faltavam recursos para todas as despesas, inclusive para o regular e
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tempestivo pagamento da folha de pessoal” (VILHENA, et al, 2005, p. 13). Somava-se ainda,
a esse quadro, o “descrédito internacional, fuga de investimentos privados, erosdo da infra-
estrutura publica” (VILHENA, et al, 2005, p. 14).

Além da crise fiscal, percebeu-se ainda um atraso na forma de organizacdo da
maquina estatal, o que gerava uma ineficiéncia da mesma para responder as demandas da
sociedade. Era necessario, portanto, realizar uma modificagdo na maneira de se operar o
Estado. Surgiu, entdo, a idéia de um choque, tendo os principios de gestdo como métodos, ou
seja, um “conjunto de medidas de rapido impacto para modificar, de vez, o padrio de
comportamento da administra¢do estadual” (VILHENA, et al, 2005, p. 15), de modo a torna-
lo mais eficiente, efetivo e eficaz, nomeado de Choque de Gestéo.

Podemos afirmar que existem duas geracdes de reformas do estado. A primeira, que
remota das décadas de 1980 e 1990 estava orientada para um viés econémico e fiscal, tendo
como principal elemento a crise do Estado enfrentada a época. Tratava-se de uma reforma
onde o pressuposto era 0 de que apenas 0 ajuste fiscal seria necessario para superar a crise,
gerando uma maior credibilidade e atraindo novos investimentos (VILHENA, et al, 2005).

Ja a segunda geracdo das reformas do Estado, que datam do inicio do século XXI,
“ndo dispensam o ajuste fiscal e a preocupagdo com a estabilidade econdmica, mas enfatizam
0 aumento de bem-estar de forma integrada a responsabilidade fiscal e com ganhos de
eficiéncia” (VILHENA, et al, 2005, p. 27), através de transformacdes estruturais .

O Choque de Gestdo pode ser definido como um “conjunto integrado de politicas de
gestdo publica orientado para o desenvolvimento” (VILHENA, et al, 2005, pg. 21). O plano
situa-se na esfera de reformas de segunda geracéo, e foi feito com base em uma perspectiva
inovadora, através da integracédo de politicas publicas, sendo bem sucedido no que diz respeito
a integracdo entre meios e fins, ou seja, definir os resultados e planejar as maneiras de
alcancé-los, e na transformacao abrangente do modelo de gestéo.

O plano apresenta, em sua frente de trabalho, quatro vertentes: crescimento de receita,
reducdo de despesa, reestruturacdo de processos de trabalho e gerenciamento de projetos
publicos. A escolha dessas frentes de trabalho se baseou nos objetivos de aumento de recursos
publicos e de uma gestdo mais moderna e eficiente dos mesmaos.

No que diz respeito ao crescimento da receita, foi realizado o Projeto de Modernizagéo
da Receita Estadual, que tinha como objetivo modernizar o processo de arrecadacao, bem
como a estrutura fisica e logistica existentes, de modo a gerar melhorias para o contribuinte e

garantir uma maior efetividade do processo de arrecadacao.
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A reducdo das despesas partiu de uma restricdo orcamentaria, tendo em vista a
necessidade existente de ajuste, através da identificacdo de &reas onde havia espaco para uma
reducdo das despesas correntes, tendo como exemplo a area da Saude, a Policia Militar e o
IPSEMG, além de realizar uma centralizacdo nas méos da recém criada Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) de todos os processos de compra do Estado.

A face da reestruturacdo de processos teve como foco, além das alteragdes na estrutura
organizacional promovidas a partir da elei¢cdo, a melhoria na gestdo dos processos nos 6rgaos
do Estado com o intuito de garantir-lhes uma maior eficiéncia e eficacia na prestacdo dos
Servigos.

No que se refere ao gerenciamento de projetos publicos, o Governo do Estado de
Minas Gerais inicia a implantacdo de um modelo de gestdo baseado na definicdo de projetos
considerados essenciais para o alcance da visdo de longo prazo do governo, os Projetos

3

Estruturadores, que podem ser resumidos como “um conjunto de poucas iniciativas
estratégicas, portadoras de futuro, com potencial estruturador e multiplicador, com capacidade
de producgéo de resultados rapidos, relevantes e de alta visibilidade” (VILHENA, et al, 2005,
pg. 49).

Além disso, € importante frisar a estrutura adotada pelo Estado de Minas Gerais no
que se refere ao planejamento, principalmente no dmbito do planejamento de médio e de
longo prazo, que serd detalhado na préxima sessdo, tendo em vista a importancia do mesmo

para o presente trabalho.

3.4 Planejamento de médio e longo prazo do Governo do Estado de Minas Gerais

O Governo do Estado de Minas Gerais coloca em pratica, a parir do Choque de
Gestdo, um modelo de planejamento denominado Duplo Planejamento, que se baseia em
acOes voltadas para o curto, médio e longo prazo. Deste modo, exige-se duas estratégias
simultdneas e correlacionadas: Uma centrada nas acGes do presente e outra nas acoes
necessarias para o futuro.

Tendo em vista 0 planejamento estratégico governamental de médio e longo prazo
mineiro, o modelo é composto pelos seguintes instrumentos (VILHENA, et al, 2005, p. 55-
56):
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e Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) — Apresenta as estratégias
de Longo prazo do governo, e esta previsto dentro da Constituicdo do Estado de
Minas Gerais;

e Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG) — é a estratégia de médio prazo
do governo, sendo um detalhamento das a¢des apresentadas no PMDI para um
periodo de quatro anos, expondo todos os programas e acdes do governo, bem
como suas metas e indicadores;

e Gestdo Estratégica de Recursos e Ac¢des do Estado (GERAES) — Instrumento que
garante a focalizacdo estratégica do governo em todos os instrumentos de
planejamento e orcamento, além de gerenciar a execugdo dos mesmos através de

uma metodologia diferenciada.

Trataremos nesta sessao dos instrumentos de planejamento de Médio e Longo Prazo,
O PMDI e o PPAG, sendo o0 GERAES abordado em um momento posterior do presente
trabalho.

O processo de planejamento estratégico do governo de Minas Gerais teve inicio em
uma visdo de longo prazo, baseado em quatro questdes fundamentais: “Onde Estamos?”,
“Aonde podemos chegar?”, “Aonde queremos estar?” e “Como chegar 14?7, ou seja, teve-se
como enfoque os fins para que se pudessem avaliar 0os meios para atingi-los (VILHENA, et al,
2005).

O PMDI configura-se como o “instrumento orientador de maior horizonte temporal ¢
consolida as estratégias indicativas para o desenvolvimento mineiro” (VILHENA, et al, 2005,
p. 57). De modo a atingir o seu fim, o ponto de partida foi a analise da situagdo atual do
Estado de Minas Gerais, tendo como enfoque principal a realizacdo de um diagndstico
contendo as potencialidade e oportunidades percebidas. Para tanto, foi elaborado um estudo,
consolidado no trabalho Minas Gerais do Século XXI do Banco Mineiro de Desenvolvimento
de Minas Gerais (BDMG), contendo uma analise econdmica, social, de infra-estrutura e de
meio ambiente, como resposta a questao de “Onde estamos?”’.

Para ter uma idéia melhor de onde o estado podia chegar, utilizou-se como ferramenta
a construgdo de cenarios exploratorios, de modo a ter uma visdo de cenarios possiveis para 0
Estado em 2020. Deste modo, foram construidos quatro cenarios de futuro, que se configuram
como alternativas possiveis para o futuro de Minas Gerais, com o0 objetivo de possibilitarem
“uma andlise prospectiva do Estado e uma reflexdo sistemética, que visa orientar a acao
presente, a luz dos futuros possiveis” (VILHENA, et al, 2005, p. 58).
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Os quatro cendrios encontram-se explicitados a seguir:

I Conquista do Melhor Futuro: Combinando elevado grau de protagonismo por
parte do empresariado e dos atores sociais vis-a-vis um Estado eficiente e provedor
de servicos publicos de alta qualidade, Minas Gerais aproveita as principais
oportunidades oferecidas pelo contexto externo favoravel, lidera uma “revolucéo
educacional” com quebra de paradigmas e se insere em um ciclo duradouro de
desenvolvimento sustentavel, que combina elevado crescimento econdmico,
continua reducdo da pobreza e das desigualdades sociais e regionais, € uso
sustentavel dos ativos ambientais. (PMDI, 2007, p. 68)

Il. Desperdicio de oportunidade: Minas Gerais e o0 Brasil caminham em ritmos
diferentes: apesar das imensas oportunidades oferecidas pelo contexto externo
favoravel, o baixo grau de protagonismo empresarial e controle social vis-a-vis um
Estado ineficiente e ineficaz, ndo permitem que 0s mesmos sejam aproveitados pela
sociedade mineira, que vive em um estado de crescimento econdmico mediano,
elevadas desigualdades sociais e regionais, meio ambiente em processo de
degradacéo e que se distancia da média do Pais. (PMDI, 2007, p. 82)

1. Superacdo de adversidades: Combinando elevado grau de protagonismo por
parte do empresariado e controle social e um estado eficiente, inovador e provedor
de servicos publicos de alta qualidade, Minas Gerais supera grandes adversidades do
contexto externo, aproveita as escassas oportunidades e realiza um salto rumo ao
futuro. (PMDI, 2007, p. 96)

IV.  Decadéncia e Empobrecimento: As adversidades trazidas por um contexto
externo amplamente desfavoravel a Minas Gerais sdo potencializadas pelo baixo
grau de protagonismo empresarial e controle social e por um estado ineficiente e
ineficaz, culminando em um quadro de decadéncia e empobrecimento, marcado pelo
baixo crescimento econdmico, elevadas desigualdades sociais e regionais e meio
ambiente em processo de degradagdo. (PMDI, 2007, p. 110)

A partir da analise desses cenérios e com base em visfes de futuro construidas por
membros do Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social (CDES), através das “cartas
do futuro”, construiu-se a dimensdo da viséo estratégica para o futuro do Estado, definindo-se
como resposta para a pergunta de “Aonde queremos chegar?” o objetivo de “Tornar Minas o
Melhor Estado para se viver”. Trata-se de um desafio, tendo em vista que durante o processo
e a andlise das estimativas de PIB e IDH presentes em cada um dos quatro cenarios
construidos, percebeu-se que, na melhor das hipéteses apresentadas pelos mesmos, Minas
Gerais conseguiria atingir a segunda colocacéo, atras do Distrito Federal em termos de IDH.

A partir dessa viséo de futuro, concluiu-se que as acdes do governo deveriam se pautar
em trés areas estratégicas, de forma a atribuir uma prioridade as a¢es do governo e seguir de

norte para o alcance da visao de futuro estipulada. S&o elas:

e Promover o desenvolvimento econdmico e social em bases sustentaveis;

e Reorganizar e modernizar a administracdo publica estadual; e
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e Recuperar o vigor politico de Minas Gerais.

Definidas as op¢Oes estratégicas do governo, foram definidas dez a¢des consideradas
prioritérias para o alcance dos objetivos estabelecidos, constando na agenda de prioridades do
governo. Atualmente, porém, esses objetivos se apresentam sobre a forma das areas de
resultado, existindo 11 areas de resultados que expressam essas areas prioritarias. Estes
objetivos estdo estritamente relacionados com as opgoes estratégicas definidas a priori, sendo
apresentados no PMDI (2007) na seguinte forma:

1 - Educacéo de Qualidade: melhorar a qualidade dos Ensinos Fundamental e Médio
e reduzir as disparidades regionais de aprendizado.

2 - Protagonismo Juvenil: aumentar o percentual de jovens que concluem o Ensino
Médio e ampliar as suas oportunidades de inclusdo produtiva.

3 - Investimento e Valor Agregado da Producdo: ampliar o volume anual de
investimentos produtivos - privados, publicos ou em parcerias - e qualificar a méo-
de-obra em parceria com o setor privado.

4 - Inovacdo, Tecnologia e Qualidade: induzir uma agenda de inovacéo visando ao
aprimoramento do que ja temos e ao desenvolvimento do que ainda ndo temos,
definida juntamente com os stakeholders relevantes, ai incluidos o setor produtivo,
universidades e centros de pesquisa.

5 - Desenvolvimento do Norte de Minas, Jequitinhonha, Mucuri e Rio Doce:
aumentar o volume de investimentos privados nestas regides por meio da atragéo de
capitais produtivos e da melhoria da infra-estrutura, da educacéo, da qualificacdo
para o trabalho e das condicdes de salde e saneamento.

6 - Logistica de Integragdo e Desenvolvimento: expandir o percentual da malha
rodoviaria estadual em boas condi¢cBes de conservacdo, otimizando custos e
resultados, concluir o ProAcesso e construir, em conjunto com a Unido e demais
Estados, uma solucdo para a malha federal.

7 - Rede de Cidades e Servicos: ampliar o nimero de municipios com indice
Mineiro de Responsabilidade Social (IMRS) adequado, provendo, sob a Gtica de
uma rede hierarquizada e interconectada entre as diversas areas, servicos publicos e
privados de qualidade.

8 - Vida Saudavel: universalizar a atencdo priméaria de salde para a populagdo,
reduzir a mortalidade materno infantil, ampliar a longevidade e melhorar o
atendimento da populagdo adulta com doencas cardiovasculares e diabetes e ampliar
significativamente o acesso ao saneamento basico.

9 - Defesa Social: reduzir, de forma sustentavel, a violéncia no Estado, com a
integracdo definitiva das organizacgdes policiais, enfatizando as a¢6es de inteligéncia,
a ampliagdo das medidas preventivas e a modernizagao do sistema prisional.

10 - Reducéo da Pobreza e Inclusdo Produtiva: minimizar o percentual de pobres em
relacdo & populacdo total, com medidas regionalmente integradas e com
intensificacdo de parcerias nas &areas de educacdo, salde, assisténcia social,
habitacdo e saneamento.

11 - Qualidade Ambiental: aumentar o indice de Qualidade da Agua (IQA) do Rio
das Velhas, consolidar a gestdo das bacias hidrogréficas, conservar o Cerrado e
recuperar a Mata Atlantica, ampliar o tratamento de residuos sélidos e tornar mais
agil e efetivo o licenciamento ambiental. (PMDI,2007, p. 9)

Deste modo, o Governo do Estado de Minas Gerais apresenta um conjunto de
objetivos, pautados por acdes que visam assegurar uma resposta a pergunta de “como chegar

1a?”, através de uma relagdo entre as opgdes estratégicas feitas, as iniciagdes estratégicas e um
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conjunto de acBes a serem realizadas no presente, as iniciativas estratégicas, nas quais o
Governo ir4 se basear para a realizacdo do planejamento de médio prazo, através do PPAG.

Ja 0 PPAG apresenta-se como o instrumento de planejamento de médio prazo do
governo, ¢ “estabelece as politicas que serdo contempladas para que o governo viabilize o
alcance de sua visao de futuro” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009b, p. 8). Nesse sentido, 0
PPAG pode ser visto como a ferramenta de planejamento que “instrumentaliza 0s objetivos
estratégicos e os indicadores finalisticos pretendidos na forma de programas e acdes de
governo” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009b, p. 8), ao definir os programas, que serdo pauta
do governo nos préximos quatro anos, assim como seu escopo e agdes.

O Plano apresenta, em seu escopo, a consolidacdo de todos os Programas Prioritarios
de Governo de modo a viabilizar o alcance da viséo de futuro definida anteriormente, através
dos projetos estruturadores que fazem parte da carteira de projetos do GERAES e os demais
projetos prioritarios que se baseiam nos dez objetivos estratégicos propostos no PMDI,
contendo os indicadores e metas de cada um deles e apresentando, ainda uma estimativa de
receitas e despesas para 0s proximos quatro anos.

Os projetos que foram escolhidos para fazer parte da cartilha de projetos
estruturadores do Estado apresentam, segundo Vilhena (et. al., 2005, p. 55-56), as seguintes

caracteristicas:

1. Transforma a visdo de futuro em resultados concretos que sinalizam a mudanca
desejada.

2. Tem efeito multiplicador do desenvolvimento econémico e social, em virtude de
sua capacidade de gerar outras iniciativas privadas ou publicas.

3. Mobiliza e articula recursos publicos, privados ou em parceria.

4. Gera percepcao na sociedade de que quem governa tem uma visdo de futuro que
esta sendo construida, mediante a¢8es concretas.

5. Que se organiza como um projeto, ou seja: objetivo mensuravel, agdes, metas,
prazos, custos, resultados esperados, elementos que permitem um gerenciamento
intensivo (VILHENA, et. al., 2005, p. 55-56) .

Outra caracteristica que diferencia 0s projetos estruturadores € quanto ao seu
gerenciamento e quanto ao fluxo de recursos financeiros. Tendo em vista a prioridade que 0s
projetos representam na agenda governamental, eles possuem um fluxo de recursos
financeiros e orcamentarios garantidos, além de sofrerem um gerenciamento intensivo durante
toda a sua execucdo, desde o planejamento até a finalizacdo, tanto no que se refere ao
gerenciamento de recursos quanto ao alcance das metas.

Inicialmente, a carteira de projetos estruturadores apresentava 30 projetos escolhidos
pelo governador, tendo em vista, por um lado, a restricdo orcamentéria vigente em 2003 e, por



35

outro, a necessidade de obter resultados que colocassem o Estado na dire¢do de sua viséo de
futuro. A partir de suas revisGes anuais, 0 numero de projetos presentes na carteira de
estruturadores foi aumentando, e hoje a carteira € composta de 57 projetos.

Tendo em vista o modelo de gerenciamento intensivo aplicado aos projetos
estruturadores, e a discussdo acerca das melhores préticas existentes no setor, torna-se
necessaria a realizacdo de uma revisdo da literatura acerca do tema de Gerenciamento de

Projetos existente de modo a comparar com a estrutura aplicada no Estado.

3.5 Gerenciamento de Projetos — As melhores préticas

Kerzner (2006) aborda em seu estudo que para que se tenha uma melhor compreensao
de gerenciamento de projetos é necessario que, a priori, tenha-se um bom entendimento do
que significa um projeto. Nas suas palavras, um projeto ¢ “um empreendimento com objetivo
bem definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade”
(KERZNER, 2006, p. 15). Ja Verzuh (2000) define projetos como um “trabalho que acontece
somente uma vez e que tem comego ¢ fim” (VERZUH, 2000, p. 26). A definicdo de Vargas
(2005), porém, é a mais completa e define projeto como:

Um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e logica
de eventos, com inicio meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e
definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo,
custo, recursos envolvidos e qualidade. (VARGAS, 2005, p. 7)

Em toda literatura sobre o tema, mostra-se claro que alguns aspectos sdo unanimes no

que diz respeito ao conceito de um projeto como:

e Um esforco temporério, caracterizado pela existéncia de um inicio e um fim,
além de prazos para o alcance de objetivos dentro da agéo;
e Esforco cujos resultados, sejam eles produtos ou servigos, sejam Unicos,

singulares.

Desta forma, os projetos se diferenciam das atividades permanentes de uma

organizacédo, tendo em vista que essas apresentam em sua estrutura um trabalho repetitivo, e
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cujo resultado ndo se apresenta como um produto ou servigo singular. Um exemplo de
diferenciacdo pode-se dar pela producéo ou concepgdo de um novo carro. A concepgdo pode
ser considerada um projeto, tendo em vista que tem por resultado um novo produto, singular,
e que foi um esfor¢co que apresentava uma data de inicio e um fim claro, definidos a priori. Ja
a producéo do carro retrata uma atividade rotineira, sem uma data especifica e pré-definida de
inicio e fim, tendo como resultado a produgdo de produtos em escala, que ndo apresentam
singularidade, ndo sendo um projeto.

Clarificado o conceito e as singularidades de um projeto, podemos agora partir para as
definicBes e melhores praticas no que diz respeito ao gerenciamento de projetos. Kerzner
(2006) define o gerenciamento de projetos como o “planejamento, a programagao € o controle
de uma serie de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio
dos participantes do projeto” (KERZNER, 2006, p. 15-16). Ja Vargas (2005) apresenta como

definicéo:

Um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um
conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais,
destinados ao controle de eventos néo repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um
cenario de tempo, custo e qualidade predeterminados. (VARGAS, 2005, p. 7)

Trata-se, portanto, de uma acgdo que visa garantir que os objetivos de um determinado
projeto sejam atingidos, atuando desde o seu planejamento, na definicdo do seu escopo’,
cronograma, custos, até a sua finalizacdo, ao acompanhar a sua execugao e agir de forma a
garantir que todos 0s objetivos sejam alcancados.

Todo projeto apresenta, segundo o Guia do Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), redigido pelo Project Management Institute (PMI), um “ciclo de vida”, que pode
variar de um projeto para outro, devido a suas especificidades e tamanho.

O nivel de custos e de pessoal sofre alteracbes ao longo do ciclo de vida de um
projeto. De modo geral, o nivel de ambos aumenta durante a fase inicial, atinge seu apice
durante a execucgéo do projeto e comega a cair, rumando para a fase de encerramento do
projeto, onde apresentam uma queda mais drastica ao aproximar-se do fim do projeto. Uma
importante caracteristica das fases do ciclo de vida do projeto é a sua sequencialidade, de
modo a “garantir o controle adequado do projeto e para conseguir o produto ou servigo
desejado, que ¢ o objetivo do projeto” (PMBOK, 2004, p.22).

! Delimita a abrangéncia de atuacdo do projeto, a fim de que ele seja composto por todo e apenas pelo
trabalho necessdrio ao alcance dos objetivos propostos, através da definicdo e controle do que esta e do que
ndo estd incluido no projeto
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Outra questdo de importante relevancia no que diz respeito ao gerenciamento de um
projeto é a identificacdo dos Stakeholders e o gerenciamento de suas expectativas.

Stakeholders podem ser definidos como:

“Pessoas e organizagdes, como clientes, patrocinadores, organizagdes executoras € o
publico, que estejam ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam
ser afetados de forma positiva ou negativa pela execucao ou término do projeto. Elas
podem também exercer influéncia sobre o projeto e suas entregas” (PMBOK, 2009,
p.332).

A relevancia dessa identificacdo dos Stakeholders e de suas expectativas se da devido
ao poder de influéncia dos mesmos, tanto no que se refere a definicdo dos objetivos do projeto
como no que se refere a capacidade de influéncia nos resultados do mesmo, ou seja, trata-se
de pessoas/organizac@es chaves dentro do seu projeto.

De modo a se realizar o gerenciamento de um determinado projeto, o PMBOK (2009)
coloca que existem cinco grupos de processos, ou fases para 0 gerenciamento, que ocorrem
dentro de cada uma das etapas do ciclo de vida de um projeto, sendo que os resultados
aferidos em uma etapa servirdo como informacgfes para que se tomem as acGes da etapa

posterior, sendo elas:

e Iniciacdo — Grupo responsavel pela definicdo de um novo projeto ou fase de um
projeto ja existente, conseguindo autorizacao para tal;

e Planejamento — Fase de definicdo do escopo do projeto, objetivos e as acdes
necessarias para que se alcancem o0s objetivos determinados;

e Execucdo — Contempla a execucdo das acgOes previstas na fase do planejamento
de modo a tornar realidade o que foi planejado, integrando pessoas e outros
recursos para tal;

e Monitoramento e Controle — Consiste no acompanhamento, revisdo e regulagéo
dos processos e seus resultados, visando identificar possiveis necessidades de
alteracdes no plano;

e Encerramento — Agrupa as diversas atividades necessérias para a finalizacdo das

diversas atividades do projeto e, posteriormente, 0 projeto em si

De modo a garantir um pleno gerenciamento do projeto, 0s processos de

gerenciamento encontram-se imersos em nove areas de conhecimento, de modo a garantir
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uma maior eficiéncia do planejamento do projeto, e, conseqientemente, um maior
alinhamento do mesmo com a realidade, que seréo descritas a seguir.

O Gerenciamento de Integracdo consiste em “garantir que todas as demais areas
estejam integradas em um todo Unico. Seu objetivo é estruturar todo o projeto de modo a
garantir que as necessidades dos envolvidos sejam atendidas pelo projeto” (VARGAS, 2005,
p. 53). Dentro dessa fase, encontra-se a elaboracdo de sete processos, entre eles o Plano de
Projeto, que se caracteriza como a “documentacdo das acGes necessarias para definir,
preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares em um plano de gerenciamento do
projeto” (PMBOK, 2004, p. 78) e o Termo de Abertura, que se configura como a abertura, ou
autorizacdo formal de um projeto ou de uma fase do mesmo. De forma detalhada, o guia
PMBOK (2009) apresenta 0s seguintes processos como sendo 0s que compdem o

gerenciamento de integragéo:

Desenvolvimento do Termo de Abertura — Autorizacao formal para inicio de um

projeto ou fase de um projeto;

e Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento de Projetos — Definicdo e
documentacdo das acdes necessarias para coordenar e integrar todos os planos
envolvidos no projeto;

e Orientacdo e Gerenciamento do Projeto — Voltado a realizacdo dos trabalhos
definidos nos planos do projeto, de modo a assegurar que se atinjam 0s objetivos
definidos;

e Monitoramento e controle do trabalho do projeto — Engloba 0 acompanhamento,
a revisao e a regulacao do progresso dos trabalhos dentro do projeto;

e Realizacdo do controle integrado de mudancas — Revisdo, aprovacgdo e
gerenciamento das solicitag0es de mudanga referentes ao projeto;

e Encerramento do projeto ou fase do mesmo — Finaliza¢do de todas as atividades

referentes ao projeto ou uma fase do mesmo.

O Gerenciamento do Escopo tem por objetivo “definir e controlar os trabalhos a serem
realizados pelo projeto de modo a garantir que o produto ou servi¢co desejado seja obtido
através da menor quantidade de trabalho possivel, sem abandonar nenhuma premissa
estabelecida no objetivo do projeto” (VARGAS, 2005, p. 59). O PMBOK (2009) apresenta a

subdiviséo do gerenciamento do escopo em cinco sub-processos, sendo eles:
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e Planejamento do Escopo — aponta como sera definido, verificado e controlado o
escopo, além de definir como seré a criacdo e a definicdo da Estrutura Analitica
do Projeto;

e Definicdo do Escopo — definicdo detalhada do escopo do projeto, que serviré de
base para futuras decisdes acerca do mesmo;

e Criagao das EAP’s - subdivisdo das principais entregas do projeto em Pacotes de
Trabalho, que se caracterizam como componentes menores e mais facilmente
gerenciaveis;

e Verificacdo do Escopo — Ac¢do de formalizacdo da aceitacdo das entregas do
projeto;

e Controle do Escopo — realizacdo de controle nas alteragdes do escopo do projeto;

Outra area importante é a de Gerenciamento do Tempo, que tem por objetivo garantir
que o projeto tenha o seu fim exatamente na data final estipulada dentro do projeto. Uma boa
execucdo garante que o projeto tenha suas datas e prazos previstos de maneira a ndo gerar
atrasos na data final do mesmo, tendo em visa que atrasos acarretam o consumo maior de
outros recursos do projeto, seja ele capital, humano ou mesmo uma reducdo da qualidade do
mesmo. As principais atividades desenvolvidas sdo:

6.1 Definicdo da atividade — identificagdo das atividades especificas do cronograma
que precisam ser realizados para produzir as varias entregas do projeto.

6.2 Sequenciamento de atividades — identificacdo e documentagéo das dependéncias
entre as atividades do cronograma.

6.3 Estimativa de recursos da atividade — estimativa do tipo e das quantidades de
recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

6.4 Estimativa de duracdo da atividade — estimativa do numero de periodos de
trabalho que serdo necessdrios para terminar as atividades individuais do
cronograma.

6.5 Desenvolvimento do cronograma — analise dos recursos necessarios, restricbes
do cronograma, duragdes e sequéncias de atividades para criar o cronograma do
projeto.

6.6 Controle do cronograma — controle das mudancas no cronograma do projeto.
(PMBOK, 2009, p.112)

Ja o gerenciamento de custos se baseia na realizacdo de estimativas, orcamentagéo e
controle dos custos necessarios ao projeto, de modo a garantir que 0 mesmo possa Ser

executado dentro do orgamento previsto, e € composto pelos seguintes processos:



40

7.1.Estimativa de custos — desenvolvimento de uma estimativa dos custos os
recursos necessarios para terminar as atividades do projeto.

7.2.0rcamentacdo — agregacdo dos custos estimados de atividades individuais ou
pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

7.3.Controle de custos — controle dos fatores que criam as variagcBes de custos e
controles das mudangas no orcamento do projeto. (PMBOK, 2009, p. 141)

E importante ressaltar ainda que ndo se deve considerar apenas 0s custos incorridos
diretamente na execucdo do proprio projeto, mas também os custos indiretos, ou mesmo 0s
custos gastos na fase de planejamento e finalizagdo do mesmo.

Ja no que se refere ao Gerenciamento da Qualidade, podemos definir seu objetivo
como “garantir que o projeto serd concluido dentro da qualidade desejada, garantindo a
satisfacao das necessidades de todos os envolvidos” (VARGAS, 2005, p.77). Trata-se de uma
atividade que tem como seu maior responsavel o gerente do projeto e que tem como principais

[processos:

8.1 Planejamento da qualidade — identificagdo dos padrdes de qualidade relevantes
para o projeto e determinacéo de como satisfazé-los.

8.2. Realizar a garantia da qualidade — aplicacdo das atividades de qualidade
planejadas e sistematicas para garantir que o projeto emprega todos 0s processos
necessarios para atender aos requisitos.

8.3. Realizar o controle da qualidade — monitoramento de resultados especificos do
projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com o0s padrGes relevantes de
qualidade e identificacdo de maneiras de eliminar as causas de um desempenho
insatisfatério. (PMBOK, 2009, p. 160)

O Gerenciamento de Recursos Humanos se baseia na tentativa de aliar as
caracteristicas e habilidades de cada pessoa dentro do projeto com as necessarias para exercer
cada acdo, ou seja, € a tentativa de extrair o maximo de cada um dos individuos envolvidos no

projeto. Para tanto, tem-se 0s seguintes processos:

e Planejamento de recursos humanos — Identificagio das funcdes,
responsabilidades e relagfes hierdrquicas do projeto, além da criagdo do plano de
gerenciamento de pessoal.

e Contratagdo ou mobilizacdo da equipe do projeto — Obtencdo dos recursos
humanos necessarios para que o projeto alcance seus objetivos.

e Desenvolver a equipe do projeto — Melhoria de competéncias e interagcdo de
membros da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.
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e Gerenciamento da equipe do projeto — Acompanhamento do desempenho de
membros da equipe, fornecimento de feedback, resolucdo de problemas e

coordenacdo de mudangas para melhorar o desempenho do projeto.

O Gerenciamento das Comunicac@es se traduz a partir de acdes que visam obter todas
as informacOes desejadas acerca do projeto e garantir que as mesmas atinjam as pessoas
corretas no momento oportuno. S&o processos que tratam da geragdo, captacédo, distribuigéo,
armazenamento e recuperacdo de informacgdes geradas dentro e sobre o projeto, de modo a
poder ser utilizada de maneira oportuna, contribuindo para o éxito do projeto.

Quanto ao Gerenciamento de Riscos, ele pode ser definido como o “meio pelo qual a
incerteza é sistematicamente gerenciada para aumentar a capacidade de cumprir os objetivos
do projeto” (VERZUH, 2000, p. 109). Deste modo, o autor destaca trés etapas como sendo

principais dentro do processo:

e Identificar — Busca sistematica de todas as fontes de risco ao projeto

e Desenvolver uma resposta — Realizar uma avaliagdo de cada risco identificado
acerca do dano potencial e da probabilidade do mesmo ocorrer, de modo a buscar
o0 desenvolvimento de a¢des para atenuar o risco

e Controlar — Baseia-se na implementacdo das estratégias desenvolvidas e no

monitoramento dos efeitos causados pelas mesmas.

Um bom gerenciamento de riscos aumenta a probabilidade da ocorréncia de eventos
positivos ao projeto e reduz a probabilidade de eventos adversos, bem como o impacto dos
mesmos, devendo as etapas serem repetidas conscientemente e constantemente de modo a
identificar novos riscos ou mesmo necessidade de novos planos de agdo para riscos ja
identificados.

H4, ainda, o Gerenciamento de Aquisi¢Ges, que visa garantir ao projeto o recebimento
de todo o servico ou produto externo necessario para o andamento do mesmo. Deste modo, é
necessario o gerenciamento de todas as etapas do processo, desde o planejamento das
aquisicoes, passando pela realizacdo e administracdo das mesmas, até o encerramento, com
todas as aquisicOes necessarias tendo sido concluidas.

Outro ponto importante dentro das melhores praticas acerca do gerenciamento de

projetos € no que se refere a implantacdo de Escritérios de Projetos, que sdo definidos pelo
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PMBOK como “corpo ou entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob
seu dominio” (PMBOK, 2009, p.16). Ja Kerzner (2001), coloca o escritorio de Projetos como
sendo um ‘“centro corporativo de controle da propriedade intelectual de gerenciamento de
projetos” (KERZNER, 2001, p.87).

Trata-se, portanto, de uma unidade responsavel diretamente pelos processos de
gerenciamento dos projetos a ela subordinada, promovendo as bases para que os profissionais
diretamente ligados aos mesmos possam executa-los e gerencia-los através da utilizacdo de
métodos e processos de gestdo que envolvam as etapas de planejamento, monitoramento e
controle. Verzuh (2005) coloca, ainda, que existem diversas maneiras de se implementar um
escritério de projetos, porém em todas a combinacdo entre Autoridade e Responsabilidade
definird a relacdo existente entre o escritorio de projetos e a visdo estratégica do mesmo
dentro da empresa.

Podemos entender entdo que os escritorios de projetos sao “estruturas formadas na
organizacdo com o intuito de promover e melhorar a gestdo de projetos trabalhando para
resolver os problemas existentes e buscando alcancar niveis satisfatorios de eficiéncia e
eficacia na gestdo de projetos” (LIMA, 2008, p.17). Além disso, o escritdrio de projetos tem
como funcdo realizar a ponte entre os responsaveis pelo projeto e a alta administracdo da
organizacao, através do fornecimento de informacdes colhidas com a equipe de projetos de
modo a servirem como feedback da situacdo dos mesmo e, ainda, realizar um aperfeicoamento
das préaticas dento da mesma.

Deste modo, o escritério de projetos tem como objetivo gerar incentivos
organizacionais de modo que o0s projetos existentes sejam monitorados e possam atingir niveis
de eficiéncia e eficacia maiores do que se 0 escritorio ndo existisse, além de servir como um
intermedi&rio entre o gerente de projetos e a alta clpula da organizacao.

Tendo em vista 0 momento em que se encontrava o Estado de Minas Gerais, e, ainda,
a decisdo de se realizar uma gestdo baseada em resultados, espelhados nos projetos
Estruturadores, decide-se pela criagdo de um Escritorio de Projetos para gerir a carteira de

projetos estruturadores, 0 GERAES.
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3.6 O Gerenciamento de Projetos em Minas Gerais

A figura a seguir (Figura 1) apresenta a ligacdo existente entre os resultados para a
sociedade colocados como objetivos pelo Governo do Estado e os Projetos que compdem a
carteira de Projetos Estruturadores do Estado.

AN
4! .““E‘;.‘:L“:'““‘J
sociedade {'

Projetos Associados

Figura 1: Modelo llustrativo do Grupo de Projetos Estruturadores
Fonte: MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009a, p. 13

Como pode ser visto na Figura 1 acima, além dos projetos estruturadores existem
também os projetos associados. Esses projetos, “embora ndo constituam o fulcro das maiores
apostas do Governo, devem perseguir, tanto quanto os primeiros, os resultados finalisticos
estabelecidos e esperados no ambito de cada area de resultados” (MINAS GERAIS,
SEPLAG, 2009a, p.26). Esses programas apresentam elevado grau de cooperacao sinérgica
com 0s projetos estruturadores, sendo também importantes no que se refere a contribuir para
que se atinjam os objetivos esperados.

Existe ainda outro tipo de programa, os chamados programas Especiais, que Sao
caracterizados por ndo estarem diretamente ligados a uma &rea de resultado como 0s outros

programas. Eles se destacam como programas que apresentam como foco a “manutengéo e a
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melhoria da propria méaquina publica, representada por seus processos, estruturas e
servidores” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 20093, p.27).

Deste modo, o Governo do Estado dispbem de uma quantidade de projetos que néo se
encontram sob a supervisdo do seu escritorio de projetos, 0o GERAES, nédo havendo, portanto,
um gerenciamento intensivo sobre eles como ocorre com os estruturadores. Conforme citado
por Vilhena (et. al., 2005), essa priorizacdo de alguns projetos é importante, tendo em vista
gerar uma maior focalizacdo dentro da administracdo estatal, ndo sendo possivel realizar os
mesmaos esforcos que se realiza com os projetos que compdem a carteira do GERAES a todos

0s outros projetos do Estado, tendo em vista uma limitacdo fisica e financeira.

3.6.1 O GERAES

A partir das mudancas implementadas em Minas Gerais com o Choque de Gestédo, e
tendo em vista a necessidade de modernizacdo e dinamizacdo da gestdo publica do Estado
através do planejamento e execucdo de uma gestdo baseada em resultados pautados em
eficiéncia, qualidade e produtividade, o governo estabeleceu uma série de prioridades e
diretrizes, que foram “desdobradas em uma carteira composta por 31 Projetos Estruturadores,
sob a denomina¢ao de “GERAES” — Gestdo Estratégica de Recursos e Acdes do Estado”
(TOSCANO; BARRENCE, 2008, p.1), projetos esse que foram aumentando com as revisoes
do PPAG e do PMDI, contabilizando atualmente 57 projetos.

As caracteristicas dos projetos estruturadores, que os fazem diferente dos demais
projetos, podem ser resumidas na “capacidade de transformar a estratégia do governo em agdes
concretas e sinalizar as mudangas desejadas para a sociedade” (TOSCANO; BARRENCE, 2008,
p.3), e tem sua atuagdo presente em diversas areas como “modernizacdo da gestdo publica,
infra-estrutura, meio ambiente, educagdo, seguranga e saude, entre outras areas” (VILHENA,
et. al., 2005, p. 49).

Apesar de serem poucos, 0s Projetos Estruturadores apresentavam-se como o pilar da
estratégia do Estado na busca da visdo de futuro do mesmo e na tentativa de melhorar os
resultados do Governo e realizar uma gestdo estratégica dos recursos tendo em vista o ajuste
fiscal pela qual Minas Gerais estava passando. (TOSCANO; BARRENCE, 2008)

Para tanto, os Projetos Estruturadores “se constituiram foco prioritario quanto a

alocacdo de recursos do Estado de Minas Gerais”, apresentando ainda como grande
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diferencial a “ado¢do de metodologia diferenciada de acompanhamento, que permitisse o
gerenciamento intensivo de suas a¢des” (TOSCANO; BARRENCE, 2008, p.3).

A partir dessa concepc¢édo da importancia dos Projetos Estruturadores e da necessidade
de um gerenciamento mais intenso sobre eles, tem-se como ponto inicial a “criacdo do
escritorio de projetos denominado Unidade de Apoio Gerencial aos Projetos Estruturadores
(UAGP)” (VILHENA, et. al., 2005, p. 79). Essa unidade foi criada para realizar uma gestéo
estratégica da carteira de projetos do GERAES, através da Diretoria de Monitoramento do
GERAES, que foi criada em 2004 para este fim. Grego (2009) coloca que a UAGP tinha as

seguintes fungoes:

e Padronizar os procedimentos de gerenciamento dos projetos.

e Assessorar 0s gerentes de projeto no planejamento, execugdo e controle do
projeto.

e Acompanhar o desempenho dos projetos, reportando a situacdo do projeto, 0s
riscos e as restricGes aos tomadores de decisdo para que adotem contramedidas.

e Realizar a gestdo estratégica orcamentéria e financeira dos projetos
estruturadores.

e Apoiar os gerentes do projeto em relacdo a demandas especificas. (GREGO,
2009, p. 84-85)

Grego (2009) define 0o GERAES como:

“um conjunto de medidas de gestdo do planejamento que visam a transformar a
estratégia principal do governo em resultados, garantindo a presenca dos projetos
estruturadores nos instrumentos de planejamento de longo (PMDI), médio (PPAG) e
curto prazos (LOA). (GREGO, 2009, p.85).

Para tal, o autor coloca ainda que o GERAES “incorpora técnicas de gerenciamento de
projetos para apoio & realizacdo da estratégia e introduz mecanismos que incentivam o
cumprimento das metas desses projetos” (GREGO, 2009, p.85).

A metodologia usada para a realizacdo desse gerenciamento foi baseada nas melhores
praticas apresentadas no PMBOK. Contudo, tendo em vista que essa metodologia aborda
principalmente as organizagdes do setor privado, foram necessarias algumas adaptacdes e
reformulacdes de ferramentas, tendo me vista as diversas especificidades da esfera publica.

As acdes do escritorio de projetos mineiros frente aos projetos estruturadores se fazem
presentes em todas as etapas do ciclo de vida dos projetos, desde a sua iniciagdo com o termo
de abertura do projeto até a sua finalizacdo, perpassando pelas fases de planejamento,

execucdo e controle dos mesmos.
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Trata-se de um gerenciamento intensivo, realizado em projetos com uma visivel
prioridade na alocacdo de recursos publicos e centrada no gerente do projeto, de modo a
garantir uma adequacdo entre a estrutura formada e os processos realizados pela mesma.
Deste modo, podemos citar como exemplo a solicitacdo de cota orcamentaria dentro dos
projetos estruturadores, onde o responsavel pelas informacGes € o gerente do projeto, sendo
que o SPGF apenas se orienta pelas decisbes do gerente do projeto, mesmo sendo ele o
gerente de recursos do Estado (VILHENA, et. al., 2005).

O modelo de gerenciamento intensivo aplicado aos projetos estruturadores pelo
GERAES encontra-se descrito de forma bem completa por Vilhena (2005), abordando de
forma separada as fases de planejamento e gestdo dos mesmaos.

No que tange aos projetos estruturadores, a fase de planejamento, realizada entre
setembro e novembro de cada ano, tem inicio ap6s o envio para a Assembléia Legislativa do
PPAG, ou uma de suas revisfes anuais, assim como a proposta orcamentaria.

Os projetos Estruturadores apresentam uma estrutura organizacional denominada de
matricial balanceada, onde o Gerente de Projeto apresenta uma igualdade de poder com o0s
representantes das unidades funcionais que participam de um determinado projeto. A Figura 2

apresenta a estrutura existente no que se refere a equipe do projeto.

Gerente Executivo
do Projeto

Gerente
Adjunto
| |
Responsavel Responsavel Responsavel
pela Acdo 1 pela Agao 2 pela Acdon

Figura 2: Equipe do Projeto — Projetos Estruturadores
Fonte: Vilhena (et al), 2005, p. 71

O Gerente Executivo do Projeto se configura como o ponto central para que 0s
projetos estruturadores obtenham os resultados esperados, sendo o responsavel por tomar as
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decisdes referentes ao projeto. Dentro do modelo mineiro, é indicado pelo Secretério de
Estado que esteja a frente da Secretaria responsavel pelo Estruturador

Ja o Gerente Adjunto se constitui como um ponto de auxilio para o Gerente Executivo
do Projeto, tendo em vista que os mesmos tendem a ocupar funcles estratégicas dentro do
governo, ndo podendo se dedicar exclusivamente aos projetos.

No que tange aos responsaveis pelas agdes, trata-se de uma forma de conferir uma
maior responsabilizacdo dentro de cada acdo, elegendo uma pessoa para ter a fungdo de
gerenciar cada acdo, de modo a melhorar o gerenciamento do projeto como um todo.

Definida a estrutura do projeto, o proximo passo é a defini¢cdo e o detalhamento do
escopo do mesmo. Para tanto, séo realizadas sessdes de planejamento com a presenca de
todos os participantes envolvidos, com o objetivo de geracdo do plano de acdo contendo 0s
marcos do projeto e as metas do mesmo e, principalmente, realizacdo de uma pactuacao entre
0s responsaveis pelo projeto e 0s representantes do governo acerca dos resultados dos
mesmos. As reunides se dividem entre a reunido inicial, reunides intermediérias e a reunido de
encerramento, onde ocorre a aprovacdo do plano de projeto.

Apdbs a fase de planejamento do projeto, inicia-se a fase de acompanhamento do
mesmo. Esse acompanhamento é realizado atraves de reunifes mensais entre a UAGP e a
equipe responsavel por cada projeto, tendo por objetivo:

Obtencédo dos dados do andamento do projeto;

Verificacdo do desempenho do projeto;

Identificacdo de dificuldades e riscos dos projetos;

Consolidacéo das solicitacBes orcamentarias (cotas e remanejamentos)

Revisdo do planejamento do projeto (caso seja necessério). (Vilhena, et al,
2005, p.74)

A partir dessas reunides, é gerado o relatorio de situacdo, que se constitui como o
documento que contempla as informagdes referentes ao andamento do projeto, e que servira
de insumo para os demais documentos gerenciais utilizados dentro do GERAES. Trata-se da
consolidagdo, através de um Unico documento, das informagdes, por agdo, referentes a “a
posicdo orcamentaria (crédito autorizado) e financeira (pago), o andamento das acdes e
principais realizagdes do més, e a quantificagdo das metas do projeto” (VILHENA, et al,
2005, p.76). Além disso, é através desse instrumento que sdo feitas requisicdes de liberacéo
da cota orcamentéria para o proximo més, além de pedidos referentes a remanejamento
orcamentario.

Outra ferramenta importante nesse processo é o plano de acdo. Essa ferramenta

apresenta, de forma direta, as dificuldades e riscos encontrados no projeto, as acdes que
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devem ser realizadas para superar os obstaculos encontrados, o responséavel por cada acéo,
bem como seu prazo de execucdo e, ainda, o status com relacdo ao andamento da acgdo e a
resolucdo do problema, sendo relevante frisar que essas informagfes sdo propostas num
campo especifico do relatorio de situacao.

Trimestralmente, é apresentado para a alta cUpula do Governo do Estado a situacéo
dos projetos estruturadores através do Painel de Controle. Dentro desse documento, estdo
presentes os status das principais metas e marcos dos projetos, extraidos do relatorio de
situacdo, apresentados da seguinte maneira, de modo a permitir uma melhor analise do

mesmo:

. Objetivo: resultado finalistico do projeto presente no PMDI e no Plano
plurianual de Agdo Governamental. Lembranga permanente do que se deve
entregar para a sociedade ao final do projeto.

. Resultados Ano Anterior: forma de reconhecimento do trabalho das
instituicBGes e pessoas envolvidas nos projetos.
. Metas e Marcos do Exercicio Corrente: relaciona as principais metas e

marcos mensais pactuadas nas sessdes de planejamento. Este campo €
atualizado mensalmente e publicado trimestralmente neste Painel de
Controle.

. Fluxo Orcamentario: programagao orcamentaria mensal para o exercicio que
é atualizada mensalmente a partir dos dados de execucdo. (Vilhena, et al,
2005, p.78)

Essa ferramenta tem por objetivo permitir que as pessoas-chaves dentro dos projetos
decidam de forma melhor, visando atingir as metas, e, ainda, permitir uma melhor troca de
informacdes entre 0s envolvidos, além de permitir o reconhecimento aqueles que alcangam as
metas.

O dltimo produto advindo desse processo de gerenciamento intensivo é a agenda
positiva. Esse instrumento apresenta quais as a¢des concluidas ou com concluséo confirmada
para cada projeto estruturador, sendo enviado mensalmente para a area de comunicacdo do

governo.

3.6.2 O Gerenciamento via SIGPLAN

De modo a gerar informagdes para serem repassadas para a sociedade, além de
servirem como um guia para as futuras decisdes acerca do andamento dos projetos dentro do

Estado, a Superintendéncia Central de Planejamento e Programacdo Orcamentaria (SCPPO)
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realizou uma normalizagdo no que se refere ao monitoramento dos projetos. Esse

monitoramento é obrigatdrio para todos os projetos do Estado, independente dos mesmos

serem estruturadores ou nao.

Essa normalizacdo se materializou na forma do Manual de Monitoramento, com vias

a monitorar o andamento dos projetos com base nas informacdes contidas no PPAG e na

LOA. Busca-se verificar, portanto, o grau de atendimento e, ainda, aferir informagdes

relevantes no tocante a cada projeto do Estado.

Em sua versdo de Junho de 2009, o manual apresenta a seguinte definicdo para

monitoramento de programas:

“processo continuo de acompanhamento da implementacdo dos programas e agdes
que compdem o Plano Plurianual, visando & obtencdo de informacg6es para subsidiar
decisBes e permitir a identificacdo e a superacdo de problemas, contribuindo para a
obtencdo dos resultados desejados a0 mesmo tempo em que torna transparente a
sociedade o desempenho da administragdo publica” (MINAS GERAIS, SEPLAG,
20094, p.73)

A partir dessa definicdo, de modo a atingir uma realizagio mais efetiva e eficiente

desse processo, é importante que se definam os atores envolvidos na realizacdo do mesmo. No

manual, estdo presentes os seguintes atores, com suas respectivas funcgoes:

Gerentes de programa e coordenadores de acdo — S&o os atores responsaveis pela
“formulagdo, execugdo, monitoramento, avaliagdo e revisdo dos programas e
acoes do PPAG” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009a p.9), tendo como apoio a
unidade de planejamento/or¢camento correspondente. Porém, ndo possuem acesso
para inserirem os dados diretamente no sistema;

SPGF — responsavel pela “coordenagdo técnica do processo de monitoramento
dos programas e agdes das unidades orcamentarias sob sua responsabilidade”
(MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009a, p.9). Além disso, possui ainda a fungéo de
verificar a “consisténcia das informagdes repassadas pelos gerentes de programas
e acgdes, bem como pelo langamento e validagdo dos dados no sistema para
encaminhamento ao “Titular”” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 20093, p.9);

SPGF da Agédo — ator existente penas em programas multissetoriais. Nesses
casos, “as unidades responsaveis tdo somente pela execugcdo de agdes no
programa fardo o langamento e a validacdo das informacdes por meio do perfil
SPGF da Agdo” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009a, p.9). Porém, a validacao
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dos dados do programa ainda é responsabilidade da unidade que possui
responsabilidade de coordenacéo global sobre 0 mesmo;

Titular — Ator “responsavel pela validagdo final das informagdes de
monitoramento dos programas das unidades orgamentérias sob sua
responsabilidade” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009a, p.10). Pode haver,
porém, delegacdo do titular para que outro servidor assuma esse perfil,
geralmente o SPGF, o Secretario Adjunto ou o Chefe de Gabinete;

Monitor — “técnico responsavel da unidade central de planejamento e or¢amento
(...) por acompanhar todo o processo de monitoramento, sendo a principal
referéncia para as unidades” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009a,p.10). Para os
programas associados, a unidade é a SCPPO, e para os Estruturadores, é a
SCGERAES. Tem por funcdo, ainda, realizar a validacdo final dos dados dos
programas sob sua responsabilidade;

SCPPO — Exerce a “coordenacdo global do processo de planejamento e
or¢amento no Estado de Minas Gerais” (MINAS GERAIS, SEPLAG, 2009,
p.10), a partir da criacdo de normas, realizacdo de treinamentos, disponibilizacdo
de solucBes tecnoldgicas e cadastramento das pessoas responsaveis, além da

divulgacao de relatorios e boletins de avaliacdo do desempenho estatal.

Tendo em vista a realizagdo do monitoramento, 0 manual traz ainda o seguinte
cronograma de datas (MINAS GERAIS, SEPLAG, 20093, p.10-11):

1° bimestre: até 25 de marco;

2° bimestre: até 25 de maio;

3° bimestre: até 25 de julho;

4° bimestre: até 25 de setembro;
5° bimestre: até 25 de novembro;

6° bimestre: até 20 de janeiro.
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Figura 3: Fluxo do Processo de Monitoramento via SIGPLAN
Fonte: Manual de Monitoramento SIGPLAN, 2009, p. 9

Acerca do processo de monitoramento em si, 0 manual apresenta a seguinte figura
(Figura 3) como forma de ilustrar o fluxo previsto das agdes, envolvendo todos os atores
apresentados acima. Vale lembrar que a cada bimestre, haveria a inicializacdo das acOes
previstas nesse fluxo.

Deste modo, a analise desse fluxo é importante para este trabalho tendo em vista que,
a partir do momento que existe essa estruturacdo formal do processo, era esperado que o fluxo
fosse percorrido, havendo a realizacdo desse processo da forma como foi pensada e proposta.

O processo de monitoramento comeca & partir da disponibilizacdo do manual pela
equipe da SCPPO acerca do monitoramento, bem como a liberacdo do modulo de
monitoramento dentro do SIGPLAN para as unidades.

A partir desse momento, as unidades finalisticas encaminham as informacdes

referentes programacao, reprogramacdo execucdo e regionalizacdo fisica e financeira dos
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programas e agdes sobre sua responsabilidade para a Diretoria de Planejamento e Orgamento
(DPO), que realizara a consolidacéo e a verificacdo da consisténcia das informacdes.

Os dados sdo, entdo, inseridos no sistema pelo perfil SPGF ou Assessor, que valida as
informacdes dos programas e agdes e as envia para o perfil Titular, para que o mesmo
verifique as informacdes. Se ndo houver erro algum, o Titular valida as informagdes.Se as
informagdes apresentarem algum erro, o Titular pode retornar o momento para o perfil SPGF
para que 0 mesmo Vvolte a verificar os dados no sistema, ou pode ele mesmo realizar as
correcgdes e validar os dados.

Apos essa validacao pelo Titular, o monitor da SCPPO realiza uma anélise dos dados
inseridos no sistema, de modo a verificar a consisténcia das mesmas. Se for constatado algum
erro, 0 monitor pode retornar o programa para o perfil SPGF para que se realize as alteracfes
necessarias, ou mesmo realizar as alteracdes em comum acordo com o SPGF.

ApoOs esse momento, assim que os dados forem analisados e for constatado que 0s
mesmo estdo consistentes, 0 monitor publica programa, repassando 0 momento para o perfil
SPGF no bimestre seguinte. Além disso, a SCPPO aplica as restricbes orcamentarias as
unidades que se apresentem inadimplentes com as informacfes de monitoramento. As
informacdes e dados referentes a execucao dos programas e agdes sao, entdo, divulgados pela
SCPPO por meio do Relatério Institucional de Monitoramento.

E importante ressaltar ainda, que o monitoramento via SIGPLAN apresenta diferentes
graus de importancia de acordo com o tipo de projeto monitorado. Isso se deve ao fato de os
projetos estruturadores ja apresentarem um gerenciamento intensivo por parte do GERAES,
sendo esse monitoramento apenas uma maneira de centralizar as informagdes para divulgagéo
perante a sociedade.

Ja para os associados e especiais, esse monitoramento representa a principal, sendo a
Unica, fonte de informacdes acerca da execucdo dos projetos, j& que 0s mesmos ndo estdo
sujeitos ao gerenciamento intensivo do GERAES. Deste modo, as informacgdes advindas do
mesmo apresentam um maior grau de importancia, pois servirdo como insumos para decisoes
acerca dos projetos, além de divulgacdo perante a sociedade.

Se realizarmos uma comparacdo da forma como 0s gerenciamentos ocorrem, temos
que:

e Monitoramento intensivo do GERAES ocorre com reunides mensais, entre a
equipe de gerenciamento de projetos e a equipe responsavel pelo projeto,
enquanto o gerenciamento via SIGPLAN ocorre bimestralmente, através do

preenchimento de dados no sistema, sua analise e validagao;
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e As metas dos projetos sdo discutidas anualmente entre o gerente do projeto, a
equipe do GERAES e a cupula do governo, enquanto a revisdo das metas dos
demais projetos é apenas incentivada, durante o periodo da revisdo anual do
PPAG;

e Liberagéo de cotas realizada mensalmente pelo GERAES, estando atrelada a um
bom desempenho das metas fisicas do projeto e, ainda, uma boa gestdo dos
recursos do més anterior, enquanto os demais projetos possuem sua cota liberada
quadrimestralmente de forma global para cada Secretaria, ndo havendo uma
separagdo por projeto, nem mesmo uma analise da execucdo do mesmo para que
ele possa continuar a execucao.

e [Estabelecimento de um cronograma mais detalhado dentro dos projetos
estruturadores, que servirdo de base para as a¢Ges do programa, enquanto 0s
demais projetos apresentam apenas o cronograma de desembolso mensal e a meta
fisica para 0 mesmo més, ndo havendo um detalhamento acerca das a¢des no
SIGPLAN.

Deste modo, a realizacdo de estudos referentes aos resultados advindos dos modelos
de gerenciamento aplicados dentro do Estado, bem como do nivel de adequacdo dos

instrumentos existentes tornava-se fundamental.

3.6.3 Estudos relacionados com o tema

Para alguns autores, como Toscano e Barrence (2008), as aplicacfes das diversas
técnicas de gerenciamento de projetos na gestdo dos projetos prioritarios do Estado podem ser
consideradas como “fatores primordiais para o alto desempenho alcancado pelos Projetos
Estruturadores ao longo de sua execuc¢do” (TOSCANO; BARRENCE, 2008, p.3), sendo
imprescindivel ressaltar a incessante busca ao que se referem as melhores estratégias,
ferramentas e préaticas para superar as especificidades no que se refere ao gerenciamento de
projetos no setor publico.

Era necessario, porém, a realizacdo de uma avaliagdo do Escritério de Projetos do
GERAES e da metodologia aplicada por ele no gerenciamento dos projetos estruturadores,
tendo em vista sua importéncia para o planejamento do Estado e tendo por objetivo a detecgéo

de possiveis pontos para melhorias ou mudancas na metodologia.
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Um dos estudos sobre o tema foi realizado por Timdteo (2005), e tinha por objetivo a
“verificacdo do grau de adequagdo da teoria do PMBOK ao planejamento de projetos publicos
da area social, a partir da analise dos processos e técnicas de planejamento utilizados nos
projetos estruturadores sociais do Governo de Minas Gerais, na gestdo 2003-2006”
(TIMOTEO, 2005, p.10). Deste modo, ela buscava encontrar pontos de divergéncia e
convergéncia entre a teoria do PMBOK e 0 que ocorria na pratica no planejamento dos
projetos estruturadores relacionados ao ambito social e possiveis adaptacfes do mesmo.

A autora justifica ainda a escolha dos projetos sociais tendo em vista que 0s mesmos
sdo “mais discrepantes dos projetos da iniciativa privada, podendo assim revelar maior
necessidade de adaptagdo da teoria do PMBOK ao seu contexto” (TIMOTEOQ, 2005, p.11).

Dentro do seu trabalho Timdteo (2005) utiliza-se de uma pesquisa de campo
descritiva, que se baseia na observacao dos fatos, coleta de dados e realizacdo de registro de
variaveis para uma analise posterior. O universo da pesquisa era constituido pelos onze
projetos estruturadores que faziam parte da area de politicas sociais do Estado.

De modo a obter as informacdes para a elaboracédo de seu trabalho, Timéteo (2005) se
utiliza de dois instrumentos para realizar a coleta dos dados necessarios. O primeiro
instrumento foi um questionario semi-estruturado, aplicado a dois grupos distintos, 0s
técnicos da UAGP GERAES e os gerentes dos projetos estruturadores da area social. Acerca
desse questionario, a autora coloca que o formulario apresentava algumas técnicas e
ferramentas previstas no guia PMBOK, separadas de acordo com a area que estavam
relacionadas, cabendo ao respondente do mesmo classificar as mesmas em completamente
adequada, parcialmente adequada e inadequada, de acordo com o nivel de adequacédo
percebido ao contexto dos projetos governamentais ligados a area social. Havia ainda a op¢éo
referente a ndo utilizacdo da técnica dentro do projeto ao qual o respondente estava
relacionado, devendo o mesmo responder que 0 mesmo nao existiu.

O segundo instrumento foi uma entrevista, composta de cinco perguntas abertas,
relacionadas as especificidades do setor publico no que se refere ao gerenciamento de
projetos. Nesse momento, “foram entrevistados os profissionais mais envolvidos na fase de
planejamento de cada projeto, tanto na UAGP como nas equipes dos Projetos” (TIMOTEO,
2005, p.59). Deste modo, foram realizadas entrevistas com 3 integrantes da UAGP, que eram
0s responsaveis pelo planejamento e acompanhamento dos projetos da referida area, e ainda
com os profissionais mais adequados dentro da equipe responsavel por cada projeto,
totalizando 8 dos 11 projetos, sendo 2 gerentes, 3 gerentes adjuntos e 3 assessores de gerentes.
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Timdteo (2005) conclui seu trabalho afirmando que “as técnicas e ferramentas do
PMBOK néo sdo totalmente adequadas ao planejamento de projetos governamentais de cunho

social” (TIMOTEO, 2005, p. 86). Porém, as inadequagdes apresentam como principal fator:

a cultura organizacional, permeada por uma estrutura ainda muito burocratica, foi o
principal fator determinante da inadequacdo das ferramentas do PMBOK. A
insercdo de uma estrutura projetizada nesse contexto encontra grandes desafios, pois
as ldgicas de trabalho sdo completamente distintas (TIMOTEO, 2005, p.87).

Isso mostra que as inadequacdes sdo, em grande parte, resultantes das peculiaridades
do setor publico e seus projetos, fazendo com que a autora considere a teoria do PMBOK
“uma referéncia util e passivel de utilizacdo em projetos governamentais. Entretanto, possui
algumas limitacbes, necessitando da complementacdo de metodologias de geréncia de
projetos voltadas especificamente para o setor plblico” (TIMOTEO, 2005, p. 88). A autora
recomenda ainda a realizagcdo de trabalhos relacionados ao dela voltados a investigar as de
infra-estrutura e desenvolvimento econdmico, 0 que acaba sendo realizado por
Oliveira(2006).

Outro estudo relacionado com o tema foi realizado por Oliveira (2006), no qual a
autora tem por objetivo realizar uma analise adotando 0s mesmos instrumentos de pesquisa de
Timéteo (2005), porém com o foco voltado para “projetos estruturadores do Governo de
Minas Gerais voltados para a infra-estrutura de apoio ao desenvolvimento econémico do
Estado” (OLIVEIRA, 2006, p.9). Em seu projeto, a autora busca comparar os resultados
obtidos na sua pesquisa com o0s obtidos por Timo6teo (2005), de modo que 0 mesmo sirva
como “contribuicdo adicional que complementa e enriquece as conclusdes e avancos obtidos
por estudos anteriores que se dedicaram a investigar o nivel de adequacdo do PMBOK aos
projetos publicos.

Em seu trabalho, Oliveira (2006) também se baseia em uma pesquisa exploratoria e
descritiva, utilizando como métodos a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental e o
levantamento de campo. A pesquisa documental se baseou na exploragdo dos instrumentos
documentais de planejamento, tais como o PMDI e o PPAG, além dos instrumentos voltados
para 0 acompanhamento dos projetos estruturadores no ambito do Estado.

Ja o terceiro ponto, o levantamento de campo, se configurou através da aplicacdo do
mesmo questionario semi-estruturado adotado por Timoteo (2005) de modo a captar a
percepcdo dos envolvidos no procedimento de planejamento e gestdo dos projetos

estruturadores ligados a area de infra-estrutura de apoio ao desenvolvimento econémico.
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O universo de pesquisa foi constituido por 10 projetos estruturadores que se
configuram como pertencentes a &rea de infra-estrutura de apdio ao desenvolvimento
econémico do Estado de Minas Gerais. De modo a aferir as informagdes, foram aplicados os
questionarios a 3 técnicos da UAGP, que eram responsaveis, em sua soma, por 100% dos
projetos analisados, respondendo um questionario por cada projeto que eles estavam
envolvidos e, ainda, aos gerentes dos projetos estruturadores, com exce¢do de um dos
projetos, onde ndo foi possivel o contato com o gerente, e quem foi o respondente foi o
coordenador executivo do mesmo, totalizando 9 questionarios (90% do namero de projetos
identificados).

Na conclusdo do seu trabalho, a autora coloca que “h& fortes indicios que esta
metodologia mostra-se relativamente mais adequada a este tipo de projeto” (OLIVEIRA,
2006, p.86), salientando ainda que os problemas apresentados ndo sdo causados por
“limitacGes caracteristicas desses instrumentos, mas sim por especificidades do setor publico
que restringem, muitas vezes, o uso de tais técnicas” (OLIVEIRA, 2006, p.86).

De modo a facilitar a comparacdo e, ainda, servir de base para uma analise mais
adiante, os dados consolidados encontrados por Timoteo (2005) e Oliveira (2006) em seus
estudos encontram-se nos anexos A e B, respectivamente.

Percebe-se, pelos dados apresentados no Anexo A, que Timéteo (2005) encontra um
alto indice de resposta que afirmaram que inexistiu um planejamento de aquisi¢des (90,9% no
agregado) e de qualidade (87,5% no agregado) em seus projetos, tanto no que se refere aos
técnicos da UAGP quanto no que se refere aos membros das equipes dos projetos.

Outro ponto interessante a se ressaltar nessa tabela € quanto aos indices acerca do
planejamento de custos, tendo em vista que ele foi considerado inadequado por 27,3% dos
respondentes referentes a UAGP e 34,1% pelos respondentes das equipes dos projetos. Trata-
se de um indice elevado, e deveu-se, principalmente, a nao utilizagdo de “nenhuma técnica do
PMBOK para a estimativa de custos” (TIMOTEO, 2005, P.75).

Ja Oliveira (2006), com base nos dados da do Anexo B, apresenta resultados melhores
no que diz respeito a adequagdo das técnicas do PMBOK ao planejamento de projetos
governamentais. Em sua maioria, se considerarmos o indice que apresenta o somatorio dos
respondentes dos dois grupos que acreditam que as ferramentas se adéquam completamente
ou parcialmente as especificidades dos projetos publicos, temos que todas as areas apresentam
resultados acima de 60%, o0 que remota para um grau, no minimo, razoavel de adequacéo, o

gue ndo impede que se realizem melhoras.
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Outro trabalho importante sobre o tema foi realizado por Grego (2009). O autor busca
“analisar (...) a introducdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos vis-a-vis 0
gerenciamento tradicional dos demais projetos do governo” (GREGO, 2009, p.16). O autor
coloca que em face ao aparente sucesso advindo das ferramentas de gestdo de projetos
aplicadas dentro do Governo, surge a oportunidade de realizar uma pesquisa de modo a
averiguar o grau de efetividade dessa implantagédo. Deste modo, Grego (2009) coloca a

seguinte pergunta como sendo a pergunta-chave do seu trabalho:

Ao comparar-se a execugdo orcamentaria de projetos estruturadores e projetos ndo-
estruturadores nas areas de Agricultura e Defesa Social, é possivel afirmar que a
utilizacdo das técnicas de gerenciamento de projetos auxiliou no sucesso da
implantacdo da estratégia do governo de Minas Gerais e no alcance das metas
propostas? Se a comparagdo apenas orcamentaria ndo permitir que o gerenciamento
de projetos auxilia na implantagdo da estratégia, qual a percep¢do dos envolvidos
quanto a eficacia da ferramenta? (GREGO, 2009, p. 23).

Deste modo, Grego (2009) define como objetivo geral de seu trabalho de pesquisa
“verificar impactos do gerenciamento de projetos sobre a implantacdo da estratégia
governamental no estado de Minas Gerais nas areas de Seguranca e Agricultura e quais foram
os fatores comuns associados ao sucesso ou ao insucesso para a utilizacdo dessa ferramenta”
(GREGO, 2009, p. 26).

Para tanto, o autor utiliza-se de um estudo de caso multiplo de natureza qualitativa,
através da “andlise da alocagdo de recursos e sua respectiva utilizacdo, das entrevistas com
pessoas com conhecimento e experiéncia nesses projetos e de anélise documental” (GREGO,
2009, p.73), comparando os projetos estruturadores com os nado-estruturadores escolhidos

pelo autor, ocorrendo em 4 (quatro) estagios, apresentados a seguir:

Estagio 01 — O estudo descritivo da experiéncia de Minas Gerais

« Historico das experiéncias anteriores.

* Analise dos instrumentos de planejamento do estado.

* Andlise de documentos sobre o processo adotado a partir de 2003.
* Analise dos dados or¢amentarios das areas a serem estudadas.

Estagio 02 — caso Seguranca Publica - coleta e analise preliminar do primeiro caso

* Leitura da parte do PMDI referente a area.

* Leitura da parte do PPAG que define as iniciativas estratégicas do projeto
estudado.

* Leitura do plano de projeto que detalha o projeto em si.

* Aplicagdo do roteiro de entrevista junto ao gerente do projeto, um membro da
equipe de acompanhamento do projeto e a um stakeholder definido.

— Material colhido

* Nota com conteudo dos documentos lidos.

* Nota relatando as observagdes colhidas.

* Nota relatando o conteudo das entrevistas.
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* Arquivo eletrdnico com gravagdo dos pesquisadores, no qual estes repassam o
conteldo das entrevistas/ transcri¢do em texto das referidas gravacoes.

Estagio 03 — caso Agricultura - coleta de dados e analise preliminar do segundo caso
* Procedimentos idénticos aos do estagio 02.

Estagio 04 — Analise comparativa dos casos
* Analise comparativa preliminar dos casos.(GREGO, 2009, p.75-76)

O primeiro ponto para a coleta de dados foi uma extracdo e observacdo dos dados do
Sistema de Administracdo Financeira do Estado de Minas Gerais (SIAFI), no que se refere a
quantidade de crédito autorizado para cada categoria de projeto, e a realizagdo da mesma,
além do célculo de um percentual de execucdo, calculado com base na quantidade realizada
sobre a quantidade que foi autorizada.

Além disso, o autor realizou entrevistas através de um modelo semi estruturado, que
foram aplicadas a 6 (seis) pessoas, sendo trés de cada uma das areas previamente definidas,
divididos a seguinte maneira: um gerente de projeto, uma pessoa pertencente a equipe do
projeto e um stakeholder. O objetivo do autor com essas entrevista ¢ “verificar, junto aos
envolvidos na utilizacdo do gerenciamento de projetos no governo, suas percep¢des quanto a
efetividade na utilizagcdo daquela metodologia e as dificuldades enfrentadas para implementar
os planos propostos” (GREGO, 2009, p. 78-79). O autor ressalta, ainda, que os entrevistados,
apesar de serem poucos, “apresentam perfil de experiéncia e conhecimento dos problemas
relacionados aos projetos selecionados e aos objetivos estratégicos estabelecidos para as areas
estudadas” (GREGO, 2009, p.80).

Através da coleta de dados do SIAFI, o autor chegou aos seguintes resultados,
apresentados na Tabela 1, a seguir. Um ponto importante quanto aos dados apresentados pelo
autor se refere ao fato de os dados apresentados serem referentes a despesa realizada sobre o
crédito autorizado das despesas de custeio e capital, apresentando, poréem, a exclusdo das

despesas com pessoal da analise.
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Anédlise da execu¢do or¢camentéria dos projetos estruturadores e ndo-estruturadores,

2004/2006

Fungao Identificador Dados 2004 2005 2006

Agricultura Crédito autorizado (A) 89.549.766,34 117.126.638,68 83.059.241,23
Né&o- .
Despesa realizada (B) 26.086.798,12 68.455.185,71  65.540.583,35
estruturador

(A/B) 29% 58% 79%
Estruturador Crédito autorizado (A) 3.210.000,00  8.311.406,57 6.856.599,00
Despesa realizada (B) 2.311.578,58 6.963.193,60 5.230.152,03

(A/B) 72% 84% 76%
Seguranca N&o- Crédito autorizado (A)  249.587.440,07 461.583.936,41 524.152.927,45
piblica estruturador  pogoecs realizada (B)  213.975.638,23 416.166.660,06 455.280.527,72

(A/B) 86% 90% 87%
Estruturador Crédito autorizado (A)  155.584.037,87 184.814.115,80 296.494.492,84
Despesa realizada (B) 64.700.330,73 122.439.806,37 259.460.733,00

(A/B) 42% 66% 88%

Fonte: Grego (2009)

Através da analise dos dados acima, e das entrevistas aplicadas, o autor conclui seu

trabalho afirmando que:

O gerenciamento de projetos utilizado como ferramenta auxiliou na implantagéo da
estratégia governamental no estado de Minas Gerais, impactou positivamente essa
implantacdo, no caso estudado dos projetos de resolucdo da criminalidade
(Seguranca) e do Jaiba (Agricultura), de acordo com as opiniGes dos entrevistados.
(GREGO, 2009, p.119)

O autor apresenta ainda, no final de seu trabalho, a seguinte afirmacéo:

Por fim, a expectativa é de que esta dissertagdo possa ter contribuido para a
identificacdo de um método que pode ser mais bem explorado na esfera publica,
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garantindo & populacdo um mecanismo de controle sobre o que foi planejado e o que
foi cumprido, além de auxiliar os gestores na tomada de decisdo ao longo da
implantacdo dos projetos. E, ainda, espera-se que o trabalho tenha, no minimo,
despertado mais interesse sobre o referido tema no contexto da administracdo
publica brasileira. (GREGO, 2009, p.123)

Deste modo, percebe-se que a realizacdo de uma andlise baseada em fatores
qualitativos e quantitativos sobre os impactos da adogdo do gerenciamento de projetos no
ambito do Governo do Estado de Minas Gerais é de suma importancia, de modo a continuar
identificando as melhorias ou pontos passiveis de melhora acerca do tema.

Paralelamente a estes trabalhos, Junior (2008) desenvolve um trabalho em que busca
“construir uma metodologia de avaliacdo do desempenho institucional, permitindo a apuragéo
da performance das diversas unidades que compdem o sistema estadual de planejamento e
or¢amento” (JUNIOR, 2008, p. 7), através da apuracdo de “até que ponto as diretrizes,
programas e acles estabelecidas no ambito do Plano Plurianual e da Lei Orcamentaria
efetivamente sairam das intengdes para a realidade” (JUNIOR, 2008, p. 7).

Para tanto, o autor desenvolve o Indice de Desempenho do Planejamento (IDP),
considerado como um “indice complexo, destinado ao planejamento e a avaliacdo do
desempenho institucional mormente no que tange a sua faceta orcamentaria” (JUNIOR, 2008,
p. 8), de modo a tentar avaliar a capacidade de planejamento e execucdo das agdes por parte
do Governo.

O IDP compbe-se de 12 percentuais, que visam revelar a quantidade de acdes,
programas e indicadores da administracdo publica, que sdo definidos pelo autor como as trés
dimensodes que compdem o indice, que se encontram “de acordo com parametros razoaveis e
adequados de planejamento segundo critérios predeterminados de eficiéncia, eficacia e
efetividade” (JUNIOR, 2008, p. 8).

Segundo o proprio autor, “0 indice informa se as metas e os resultados programados
foram efetivamente quantificados e alcancados. Pouco declara, contudo, acerca da
consisténcia das apostas realizadas no plano” (JUNIOR, 2008, p. 8), ou seja, trata-se de um
indice que realiza uma avaliacdo quantitativa apenas, ndo levando em conta a parte
qualitativa, como a qualidade do planejamento e execucdo das politicas em questao.

O indice apresenta, entdo, 3 (trés) dimensdes: Ag¢do, Programa e Indicadores. Deste
modo, o autor divide o indice em trés sub indices, o IDP-A, ou a dimensdo da acdo do indice,
que “se destina a verificacdo do desempenho institucional no planejamento e execucdo de
todas as a¢Oes orgamentarias inscritas no PPA” (JUNIOR, 2008, p.9), o IDP-P, ou a dimens&o

de programa do indice, que “analisa o desempenho institucional a partir de uma visao
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macroscopica dos programas estabelecidos no ambito do PPA” (JUNIOR, 2008, p.14) e o
IDP-1, ou a dimensdo indicador do indice, que “tem como foco a demonstragdo do
desempenho do planejamento no mapeamento e superacdo dos problemas que justificam a
existéncia dos diversos programas elencados no PPA” (JUNIOR, 2008, p.19).

Considerando que o indice como um todo representa a unidade 1, temos que cada
uma das suas dimensdes representa um percentual dentro do mesmo, sendo a dimensdo de
acdo a mais representativa, na visdo do autor, porque “as acOes sdo as unidades basicas de
producdo onde recursos de variadas ordens (inclusive orcamentarios) sao processados
resultando em bens ou servigos para a sociedade ou para a propria Administragdo Publica”
(JUNIOR, 2008, p. 9-10), sendo responsavel por 0,4, ou 40%, do indice. J& as dimensdes
programa e indicadores sdo responsaveis por 0,3, ou 30% cada, do restante do indice.

O anexo C deste trabalho contém a subdiviséo entre as diferentes dimensées do IDP, e
suas subdivisdes, ressaltando ainda o grau de importancia de cada subdivisdo dentro década
dimensdo.

O IDP-A constitui-se como um indicador composto por 3 (trés) sub indicadores, sendo

eles:

e Percentual de acbes com taxa de execucao fisica entre 70% e 130%: ¢é dado pela
divisdo entre 0 nimero de a¢des que apresentam uma taxa de execucdo fisica
entre 70 e 130% sobre o total de a¢fes. De modo a aferir-se a taxa de execugéo
fisica, divide-se o valor realizado pelo valor programado dentro do PPAG para

cada acéo.

e Percentual de a¢bes com taxa de execucgdo financeira entre 70% e 130%: é dado
pela divisdo do numero de acOes que apresentam uma taxa de execucao
financeira entre 70 e 130% sobre o total de a¢cdes. De modo a aferir-se a taxa de
execucgdo financeira, divide-se o valor executado pelo valor inicial autorizado,

né&o sendo consideradas as suplementacdes e anulagdes ocorridas durante o ano

e Percentual de acBes com indice de eficiéncia entre 0,7 e 1,3: € dado pela divisao
do nimero de acdes que apresentam uma taxa de eficiéncia entre 70% e 130%
sobre o total de agcdes. De modo a aferir-se a taxa de eficiéncia, divide-se a taxa

de execucdo fisica pela taxa de execucdo financeira de cada agdo, de modo a
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comparar 0 custo unitario direto médio planejado e executado dentro de cada

acao.

Dentro do IDP-A, a dimensdo da taxa de execucdo fisica apresenta um maior peso

sobre as demais dentro desse sub-indice, sendo responsavel por 0,4 do valor total do mesmo, e

as outras dimens6es por 0,3 cada. Deste modo, para a realiza¢do do célculo do IDP-A, realiza-

se 0 calculo de cada uma dessas dimensdes, separadamente, e depois realiza-se a

multiplicacdo dos valores aferidos pelos pesos de cada dimensdo, e soma-se o valor

encontrado. O célculo é sintetizado pela seguinte expressdo matematica:

IDP— A = (%ATefis*0,4) + (%ATefin*0,3) + (YoAleficiéncia *0,3)

Ja o IDP-P, constitui-se como um indicador que também é composto por 3 (trés) sub

indicadores, sendo os mesmos do IDP-A, porém tendo agora como foco a face dos programas,

ou seja, ndo se leva em conta as acOes separadamente, e sim os resultados obtidos por todas as

acOes de um mesmo programa. Deste modo, os sub indicadores sdo dados por:

Percentual de programas com indice de eficacia entre 70% e 130%: € dado pela
divisdo entre o nimero de programas que apresentam um indice de eficacia entre
70 e 130% sobre o total de programas. O valor do incide de eficacia é dado pela
média ponderada da taxa de execucdo fisica de suas a¢bes, sendo o0 peso da acdo
é igual a sua participacdo no orcamento planejado do programa. Ou seja, divide-
se a programacdo de cada acdo pela programacdo do programa para aferir-se o
peso de cada uma dentro do programa, e multiplica-se pela taxa de execucao
fisica de cada acdo. O somatorio das taxas revelara o valor final do indice de

eficacia do programa.

Percentual de programas com taxa de execuc¢do financeira entre 70% e 130%: é
dado pela divisdo do nimero de programas que apresentam uma taxa de
execucdo financeira entre 70 e 130% sobre o total de programas. De modo a
aferir-se a taxa de execucdo financeira, divide-se o valor executado pelo valor
inicial autorizado, ndo sendo consideradas as suplementactes e anulagdes

ocorridas durante o ano
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e Percentual de programas com indice de eficiéncia entre 0,7 e 1,3: é dado pela
divisdo do numero de programas que apresentam uma taxa de eficiéncia entre
70% e 130% sobre o total de programas. De modo a aferir-se a taxa de eficiéncia,
divide-se o indice de eficicia do programa pela taxa de execucdo financeira do
mesmo programa, de modo a comparar o0 custo unitario direto médio planejado e
executado dentro de cada acéo, aferindo se ele foi maior ou menor do que o
programado no PPAG.

Dentro do IDP-P, a dimenséo relativa ao indice de eficacia apresenta um maior peso
sobre as demais dentro desse sub-indice, sendo responsavel por 0,4 do valor total do mesmo, e
as outras dimensdes por 0,3 cada. Deste modo, para a realizacdo do calculo do IDP-P, realiza-
se 0 calculo de cada uma dessas dimensdes, separadamente, e depois realiza-se a
multiplicacdo dos valores aferidos pelos pesos de cada dimensdo, e soma-se o valor

encontrado. O célculo é sintetizado pela seguinte expressdo matematica:

IDP — P = (%Pleficacia * 0,4) + (%PTefin *0,3) + (YoPleficéncia *0,3)

Hé& ainda o IDP-I, que ndo sera abordado aqui tendo em vista que ndo tem relacdo
direta com o objeto do presente trabalho.

Em seu calculo, Junior (2008), utiliza como fonte de dados para a sua pesquisa a
mensagem que o Governador do Estado de Minas Gerais envia para a Assembléia Legislativa,
tendo em vista que a mesma contempla dados de programacéo e execucdo fisica e financeira
dos programas e acdes do poder Executivo, além do relatério Anual de Avaliacdo do PPAG,
que abrange os resultados do exercicio anterior. Deste modo, a periodicidade do indice ¢
anual, tendo em vista a fonte que sao utilizadas como base de dados.

Ao realizar o célculo do indicador, o autor correlaciona os valores a faixas de
desempenho previamente estabelecidas, sendo essa correlacdo apresentada na Tabela 2 a

sequir:



TABELA 2

Faixas de desempenho do IDP

Faixas Conceito
De0,800a1
De 0,500 até 0,799 Intermediario
De 0 até 0,499

Fonte: Junior (2008, p.30)

A partir da tabela acima, temos que, ao se realizar o céalculo do IDP para um
determinado programa, setor de governo ou mesmo para um grupo de programas, se O
resultado encontrado estiver entre 0 e 0,499, temos que 0 programa se insere dentro da
categoria critica de desempenho entre o planejado e o executado. Ja se o valor estiver entre
0,5 e 0,799, temos que 0 mesmo se encontra em um estagio intermediario de desempenho,
enquanto o grupo que apresentar um valor de IDP entre 0,8 e 1 se enquadraria dentro de uma
posicdo avangada no que se refere a relacdo planejamento e execucéo.

Um dado interessante advindo de sua pesquisa se encontra na Tabela 3 a seguir:

TABELAS3

IDP segundo tipo de programa — Estado de Minas Gerais — 2004/2007

ESTREUTURADOR 0,321 1 0274 2 0316 2 0,348 2 0.315 2
PRIORITARIO 0,206 ] 0,337 1 0,311 1 0,371 1 0,351 1
OUTROS 0,240 3 0267 3 0,261 3 0,275 3 0.261 3
NAQ ESTRUTURADORES 0.272 - 0,306 - 0,200 - 0.334 - 0.302 -

Fonte: Junior (2008, p.33)

A tabela apresenta que os projetos estruturadores apresentam um IDP de 0,321 no ano
de 2004, com os prioritarios apresentando 0,296 no mesmo ano. Em 2005, a situacdo se
inverte, com os estruturadores apresentando um desempenho de 0,74 enquanto os prioritarios
apresentam 0,337. Em 2006, os prioritarios apresentaram um indice de 0,321 frente ao indice
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de 0,316 dos estruturadores. J& em 2007, o resultado encontrado foi de 0,371 para 0s
prioritarios frente a 0,348 dos estruturadores.

Percebe-se ainda que, se considerarmos o calculo do valor médio do indice se
considerado o periodo entre 2004 e 2007, temos que 0s programas estruturadores apresentam
um IDP médio menor que o dos programas prioritarios, sendo que o indice médio para 0s
estruturadores 0,315 enquanto o dos prioritéarios é de 0,331

Trata-se de um dado que gera um ponto de divergéncia, até certo ponto, com 0s
resultados encontrados nos trabalhos de Timoteo (2005) e Oliveira (2006) e Grego (2009),
tendo em vista as diferencas entre os modelos de gerenciamento e a expectativa de que o
gerenciamento dos projetos estruturadores teria um efeito positivo sobre o seu desempenho.

Ja a tabela constante do anexo D, apresenta os resultados consolidados do governo,
incluindo todos os poderes, entre os anos de 2004 e 2007. Trata-se de um resultado que
mostra de forma consolidada os resultados referentes ao desempenho do Governo do Estado
de Minas Gerais no que se refere a relacdo planejamento e execucao.

Outro ponto interessante para a andlise situa-se no fato de que o valor do IDP de todos
0s programas constantes na tabela 3 apresentada acima, em todos os periodos apurados, situa-
se na faixa de valor critico segundo os critérios definidos pelo autor, tendo em vista que nao
ultrapassa 0,499 em nenhum dos periodos apurados.

Esse resultado € observado, ainda, se analisados os projetos separadamente por poder,
ou mesmo por setor governamental. Por conseguinte, o IDP médio do governo, apresentado
no anexo D, se considerado todos os poderes, bem como suas acdes e programas, também
apresenta um desempenho baixo, situando-se na faixa critica segundo os critérios do autor.

Deste modo, percebe-se que, independentemente das diferencas entre os modelos de
gerenciamento o desempenho dos projetos em relacdo ao planejamento referente aos prazos e
0 orgcamento necessario para sua execucao € critico.

Neste sentido, o presente trabalho pretende aprofundar esta discussdo a medida que
pretende compreender melhor as causas do baixo desempenho dos projetos estruturadores, em

relagdo aos demais projetos do Estado.
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4 ANALISE DOS DADOS

Tendo em vista os Trabalhos de Timéteo (2005), Oliveira (2006) e Grego (2009),
temos que a aplicacdo das técnicas de gerenciamento de projetos do PMBOK se constitui
como uma importante vertente para o sucesso do modelo aplicado em Minas Gerais, através
dos projetos estruturadores. Porém, ao se contrastar com o trabalho realizado por Junior
(2008), temos que a analise quantitativa desenvolvida por ele aponta os estruturadores como
sendo projetos com um desempenho mais baixo que 0s ndo-estruturadores.

Dentro do trabalho de Junior (2008), podemos apontar o resultado apresentado na
Tabela 3 como, de certa forma, ndo esperado. Tendo em vista que 0s projetos estruturadores
apresentam toda uma metodologia propria para seu planejamento, gerenciamento e
monitoramento, através de um monitoramento intensivo, e que 0s nao-estruturadores ndo
recebem tal atencéo, esperava-se um desempenho melhor dos estruturadores em comparagéo
com os demais projetos.

A analise acerca dos projetos do Estado através do indice desenvolvido pelo autor em
seu trabalho € interessante, tendo em vista que foi uma tentativa de institucionalizar uma
pratica de avaliacdo, através de um método quantitativo baseado em informagfes que séo
divulgadas pelo Governo do Estado de Minas Gerais sendo, portanto, consideradas objetivas e
baseada em dados oficiais. Deste modo, ndo se pode perder de vista a importancia desse
estudo.

Ja os trabalhos desenvolvidos por Timoteo (2005), Oliveira (2006) e Grego (2009)
baseiam-se em uma avaliacdo qualitativa do modelo, através das informacbes obtidas em
questionarios e entrevistas, de modo a aferir o grau de adequacdo dos instrumentos do
PMBOK para a estrutura governamental e, ainda, no caso do ultimo, a importancia dessa
estrutura para o sucesso do modelo implantado.

Os resultados apresentados pela pesquisa sé@o contraditorios no que se refere a
adequacdo e influéncia do modelo de gerenciamento de projetos aplicado pelo GERAES no
aumento de eficiéncia e eficacia dos projetos.

De modo a compreender esta contradicdo buscou-se aprofundar a anélise dos dados
advindos da pesquisa de Junior (2008), contrastando-os com outros dados disponiveis dentro
das ferramentas de planejamento e gestdo do Estado, como o SIAF e o SIGPLAN, além de
informagdes obtidas através da aplicacdo das entrevistas deste trabalho.
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Tendo em vista a comparagdo quantitativa realizada por Junior (2008), e os resultados
obtidos no que se refere aos dados aglutinados dos projetos estruturadores e nao
estruturadores, o entrevistado A realiza algumas consideracfes importantes no gque tange a
periodicidade da andlise (2004 a 2007), ja que para ele, assim como para mais 3 (trés)

entrevistados:

Em 2004, vocé tinha quantos projetos estruturadores? 30... e eles estavam
comecgando, ndo tinhamos nem cultura disso. Entdo vocé ndo pode pedir uma coisa
muito alta pra algo que estda comecando. Tudo bem, em 2005 e 2006 pode ter
alguma coisa, apesar de que ainda estava-se realizando ajustes no processo, as
pessoas ainda estavam se adequando ao novo modelo, a nova estrutura.
(Entrevistado A)

Trata-se de uma consideragdo que se baseia no fato de os Projetos Estruturadores e o
GERAES terem sido criados no ano de 2003. Deste modo, inicia-se 0 uso de toda uma
metodologia nova, exigindo adaptacdo das pessoas responsaveis para tal.

Ainda segundo o entrevistado A seria interessante que se realizasse novamente o
calculo, “tendo em vista que ja faz um bom tempo que ocorreu a analise, valendo a pena
replicar esse estudo para agora”.

De modo a buscar atender essa demanda, foi realizada uma andlise dos dados
referentes a 2009 do Governo do Estado, realizando os calculos propostos por Junior (2008)
para o IDP. Tendo em vista as trés faces do indice, foram calculadas as faces referentes a acdo
e aos programas do mesmo, ndo sendo realizado o calculo da face de indicadores, tendo em
vista que a mesma apresenta certo grau de subjetividade ao realizar-se a analise da quantidade
de indicadores que “operacionalizam o planejamento e a avaliagdo dos programas
governamentais” (JUNIOR, 2008, p.21).

Entendeu-se que, caso fosse realizado um calculo do IDP-I, de forma a comparéa-lo
com os resultados obtidos pelo estudo de Junior (2008), tratar-se-ia de um uma comparagéo
de informagdes que ndo se baseavam em uma mesma analise, tendo em vista que o sujeito
responsavel pela anélise seria outro. Deste modo, optou-se por realizar apenas os calculos do
que se refere ao IDP-A e o IDP-P, de modo a gerar um carater menos subjetivo a analise.

Tendo por base, portanto, os dados de 2009 e o indice proposto por Junior (2008) em
seu trabalho, obteve-se 0s seguintes resultados apds o célculo dos indices de desempenho de
planejamento sobre a face da acdo e sobre a face dos programas, apresentados de forma

separada para os programas considerados estruturadores e os ndo-estruturadores:



TABELA 4

INDICE DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO — IDP-A - 2004 2009

DIMENSAO / SUBDIMENSAOQ /

INDICADOR 2004
ESTRUTURADORES 0,292
1.1 Percentual de a¢bes com taxa de
execucao fisica entre 70 e 130% 35,68%
1.2 Percentual de a¢bes com taxa de
execucao financeira entre 70 e 130% 28,63%
1.3 Percentual de a¢cBes com indice de
eficiéncia entre 0,7 e 1,3 21,15%
NAO — ESTRUTURADORES 0,267
1.1 Percentual de a¢bes com taxa de
execucao fisica entre 70 e 130% 35,52%
1.2 Percentual de a¢Bes com taxa de
execucdo financeira entre 70 e 130% 24,31%
1.3 Percentual de acBes com indice de
eficiéncia entre 0,7 e 1,3 17,24%

2005
0,254

25,22%

34,51%

16,37%
0,317

39,76%

30,64%

21,86%

2006
0,336

36,89%

40,98%

21,72%
0,329

39,46%

34,52%

22,45%

2007
0,315

36,04%

36,04%

20,85%
0,363

41,89%

38,18%

26,86%

2008
0,382

43,54%

42,74%

26,65%
0,345

34,59%

45,43%

23,37%

2009
0,362

43,83%

38,50%

23,73%
0,347

33,76%

47,67%

23,04%

Fonte: Bases de dados do Sistema de Informagdes Gerenciais e de Planejamento.
Célculos elaborados pela SCPPO (2004 a 2007) e pelo autor (2008 a 2009).
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TABELAS

INDICE DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO — IDP-P - 2004 — 2009

DIMENSAO / SUBDIMENSAO / ANO
INDICADOR 2004 2005 2006 2007 2008 2009
ESTRUTURADORES 0,361 0,281 0,406 0,403 0,467 0,426
2.1 Percentual de programas com
indice de eficaciaentre 0,7 e 1,3 33,33% 19,35% 45,71% 34,29% 50,88% 52,63%

2.2 Percentual de programas com taxa
de execucdo financeira entre 70 e 130%  39,39% 41,94% 42,86% 42,86% 59,65% 35,09%

2.3 Percentual de programas com
indice de eficiéncia entre 0,7 e 1,3 36,36% 25,81% 31,43% 45,71% 28,07% 36,84%

NAO - ESTRUTURADORES

2.1 Percentual de programas com
indice de eficaciaentre 0,7 e 1,3 39,60% 41,87% 39,18% 44,05% 44,22% 42,86%

2.2 Percentual de programas com taxa
de execucdo financeira entre 70 e 130%  30,00% 37,40% 35,51% 44,93% 44,72% 47,45%

2.3 Percentual de programas com
indice de eficiéncia entre 0,7 e 1,3 21,60% 27,24% 26,12% 34,36% 34,67% 32,65%

Fonte: Bases de dados do Sistema de Informagdes Gerenciais e de Planejamento.
Calculos elaborados pela SCPPO (2004 a 2007) e pelo autor (2008 a 2009).
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A partir dos dados presentes nas Tabelas 4 e 5 acima, foram construidos dois graficos,
de modo a possibilitar uma anélise mais focalizada em cima de alguns dados apresentados. O
grafico 1 apresenta de forma comparativa a evolucdo do IDP-A com o passar dos anos no que
se refere aos projetos Estruturadores e os N&o Estruturadores.

0,45

0,4

0,35

0,3

0,25
MW Estruturadores

W Ndo Estruturadores

0,05

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Gréfico 1: Evolugéo do IDP-A (2004-2009)
Fonte: Junior (2008); SIAF; SIGPLAN. Elaboracao Prépria

Com relacdo ao IDP-A, temos que no ano de 2004, os projetos estruturadores
apresentaram um desempenho melhor, com um indice de 0,292 contra 0,267 dos ndo
estruturadores. J& em 2005, o resultado se inverteu, com uma queda no indice dos
estruturadores para 0,254 enquanto os nao estruturadores alcancaram 0,317.

No ano de 2006, os estruturadores voltaram a apresentar um melhor rendimento, em
comparag¢do com 0s ndo estruturadores, ja que os indices foram de 0,336 e 0,329, ndo sendo
uma diferenga téo significativa. Em 2007, os ndo estruturadores apresentaram, uma vez mais,
um desempenho melhor, alcancando 0,363 contra 0,315 dos estruturadores.

Ja nos anos de 2008 e 2009, os estruturadores apresentaram indices de desempenho
superiores ao dos ndo estruturadores, sendo que em 2008 a diferenca foi de 0,382 para os
estruturadores contra 0,345 para 0s demias projetos, enquanto no ano de 2009 os
desempenhos foram de 0,362 frente 0,347.

Percebe-se, através da analise dos dados do Grafico 1, que existe um alto grau de
variacdo no valor do desempenho dentre os grupos de projetos de acordo com o ano. Néo é
possivel afirmar que um tipo de projetos tenha tido um desempenho melhor em todos os anos.
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Porém, é importante ressaltar que, independente do tipo de projeto, os valores
referentes ao desempenho da relacéo entre planejamento e execucdo das acdes encontram-se,
em todos os anos analisados, em uma faixa considerada critica pelo autor, visto que em
nenhum momento os valores de desempenho alcancam um valor que possibilitaria que o
desempenho fosse considerado intermediario ou avancado, conforme os valores da tabela x
apresentada por Listx (2008).

O grafico a seguir (Gréfico 2) apresenta a evolucdo do IDP-P com o passar dos anos
no que se refere aos projetos Estruturadores e os N&o Estruturadores.
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Gréfico 2: Evolugao do IDP-P (2004-2009)
Fonte: Junior (2008); SIAF; SIGPLAN. Elaboracao Prépria

O Gréfico 2 mostra que no ano de 2004, os projetos estruturadores apresentaram um
desempenho superior aos projetos nao estruturadores, com os valores de 0,361 contra 0,313.
Ja em 2005, assim como no IDP-A, os estruturadores apresentaram um desempenho bastante
inferior (0,281) em comparac¢do ao ano anterior, enquanto os nao estruturadores apresentaram
um desempenho melhor, com um indice de 0,361.

Em 2006, os estruturadores voltaram a apresentar um desempenho mais elevado,
atingindo 0,406 contra 0,342 dos ndo estruturadores. Ja em 2007, os estruturadores
apresentaram um desempenho quase similar ao de 2006, com 0,403, enquanto 0s nao
estruturadores apresentaram uma melhoria em relacéo ao ano anterior, com 0,414,

Em 2008 e 2009, entretanto, o desempenho dos estruturadores foi superior ao dos nao

estruturadores, sendo que em 2008 o indice apresentava 0,467 e em 2009 0,426, enquanto que
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0s demais projetos apresentaram indices similares ao do ano de 2007, com 0,415 e 0,412 nos
anos posteriores.

Percebe-se que, assim como no IDP-A, que ndo € possivel realizar uma afirmagdo no
que se refere a um desempenho extremamente superior em todos 0s anos de um dos tipos de
projetos, tendo em vista a elevada oscila¢do encontrada nos indices ao longo dos anos.

Com relacdo aos dados referentes ao IDP-A e IDP-P apresentado pelos projetos
estruturadores em 2005, percebe-se que, nesse ano, os indices referentes a IDP-A e IDP-P dos
projetos estruturadores apresentam um valor significativamente menor que os referentes aos
ndo estruturadores. Porém, a Tabela 6 abaixo apresenta algumas informacdes Uteis para

elucidar essa questao.

TABELA 6

Evolucéo do orcamento ao longo de 2005

Programa Grupo de Credito Inicial (Lei) | Credito Autorizado | Variacdo
Despesa
Custeio 199.838.043,72 202.175.588,87
Estruturador Inversdes 1.000,00 120.885.779,00| 143%
Investimentos 181.073.715,00 603.273.222,50
Custeio 1.683.223.155,28 1.873.475.604,48
N&o Estruturador Inversdes 10.469.000,00 145.526.015,72| 38%
Investimentos 252.373.451,00 667.040.093,03

Fonte: Vilhena (et al, 2005, p.67)

Segundo Vilhena (2005), no ano de 2005 foram realizadas diversas suplementacGes
com fonte ordinaria (fonte 10) devido a uma “constatacdo de excessos de arrecadagdo”
(VILHENA, et al, 2005, p. 66). De acordo com os valores da tabela, houve um acréscimo de
143% no valor autorizado para os projetos estruturadores frente a um acréscimo de apenas
38% no que se refere aos nao estruturadores no ano de 2005.

Tendo em vista que o célculo dos indices leva em conta a relacdo entre o valor
programado, autorizado pela LDO no inicio do ano sem considerar anulacdes e
suplementacOes, e 0 valor da execucdo do mesmo, um aumento ou reducdo do credito
autorizado durante o exercicio acarretaria em uma possibilidade de execucdo bem diferente
da que foi planejada. Porém, isso ndo quer dizer, necessariamente, que houve um erro no

momento do planejamento ou monitoramento do projeto. No caso acima, houve um aumento
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inesperado da arrecadacdo, possivelmente como reflexo das melhorias no sistema de
arrecadacdo bem como do crescimento da economia apds a implementacdo do choque de
gestéo.

Trata-se, portanto, de um resultado que ndo apresenta relacdo direta com 0s impactos
do gerenciamento intensivo aplicado pelo GERAES aos projetos estruturadores e, sim, com
as particularidades do setor publico no que diz respeito a previsao orcamentaria existente para
execucdo em determinado ano sofrer alteragOes decorrentes de mudangas na economia.

Outro ponto importante para a analise se encontra nas palavras de trés dos
entrevistados, no que se refere ao tipo de acdo que esta presente em cada grupo de projeto. O

entrevistado B resume a questao de tal forma:

Os programas néo estruturadores apresentam grande parte da sua execucdo voltada
para despesas correntes, que tendem mais pra uma rotina, ou seja, ja existe um
histérico de execu¢do semelhante em grande parte dos projetos. J& os projetos
estruturadores encerram em si mesmos uma perspectiva de mudanga, transformagéo
da realidade, estando dotados, em sua maioria, de a¢des cujo grupo de despesa € 0
de capital, ou seja, € mais dificil vocé realizar algo novo do que continuar fazendo o
que vocé sempre fez. (Entrevistado B)

Deste modo, buscou-se informaces referentes ao tipo de despesa que cada acdo dos
programas estruturadores e dos néo estruturadores estava dotada, de modo a podermos avaliar
se, de fato, a execucdo dos programas ndo estruturadores apresentava grande parte de seu
orcamento voltado para despesas correntes, e se 0s estruturadores apresentavam um maior
grau de dotacOes de despesa de capital.

Tendo em vista um relatério extraido do SIGPLAN, em consonéancia com os dados do
SIAF, contendo o grupo de despesa referente aos gastos dos projetos analisados de forma
separada, desde 2004 a 2009, foi realizada uma andlise do somatorio dos gastos de cada tipo,
agrupados dentro de cada grupo de programa, ano a ano, de modo a se aferir o percentual de
cada grupo no total dos gastos de cada tipo de programa.

E importante frisar que, de modo a tornar a analise ainda mais objetiva, considerou-se
apenas os dados referentes aos grupos de despesa de numero 3- outras despesas correntes,
que sdo “despesas com aquisicdo de material de consumo, pagamento de diarias,
contribuigdes, subvengdes, auxilio-alimentagéo, auxilio-transporte, (...)”(MINAS GERAIS,
SEPLAG, 2010, p.52) e as despesas referentes ao grupo 4 — investimentos, que podem ser
definidas como “despesas com o planejamento e a execugdo de obras, inclusive com a

aquisicao de imoveis considerados necessarios a realizagdo destas ultimas, e com a aquisicao
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de instalacbes, equipamentos e material permanente” (...)”(MINAS GERAIS, SEPLAG,
2010, p.52) . Deste modo, exclui-se do calculo os gastos referentes a despesa com folha de
pessoal, encargos sociais e juros e encargos da divida pablica, no caso das despesas correntes,
e os referentes a inversdes financeiras, amortizacdo da divida, no caso das despesas de
capital.

Essa exclusdo visa a conferir uma maior focalizacdo aos gastos, ao se considerar
apenas 0s gastos voltados para o custeio da maquina publica em contraste com 0s gastos
voltados ao planejamento e execugdo de novas politicas publicas, além da aquisicdo de novos
insumos para o exercicio das politicas ja existentes.

A Tabela 7 apresenta, de forma comparativa, 0s gastos anuais realizados por cada
grupo de programas, abordando de forma separada os gastos relacionados com despesas de
custeio e de investimento de 2004 a 2009.

A partir da analise da tabela, podemos aferir que existem alguns dados interessantes
para a presente analise. Deste modo, esses dados estdo sintetizados nos graficos a seguir, que
representam o percentual de cada tipo de gasto dentro de cada um dos grupos de projetos. O
primeiro gréafico apresenta o percentual de gasto médio dentro dos projetos estruturadores por

cada um dos grupos de despesa.



TABELA 7

Comparativo da execu¢ao orcamentéria conforme grupo de despesa

Grupo de Despesa

ANO Tipo de Projeto . - :
Custeio % Custeio Investimento % Invest. Total
2004 Estruturadores R$ 166.855.898,72 3529% R$ 305.932.577,39 64,71% R$ 472.788.476,11
Nao Estruturadores R$ 7.788.882.280,58 90,65% R$ 803.730.660,12 9,35% R$ 8.592.612.940,70
2005 Estruturadores R$ 253.021.886,31 27,48% R$ 667.870.158,42 72,52% R$ 920.892.044,73
Nao Estruturadores R$ 8.913.094.332,30 86,79% R$ 1.356.699.944,02 13,21% R$ 10.269.794.276,32
2006 Estruturadores R$ 398.940.094,89 2463% R$ 1.221.083.976,33 75,37% R$ 1.620.024.071,22
Nao Estruturadores R$ 9.999.399.766,02 87,02% R$ 1.491.844.030,93 12,98% R$ 11.491.243.796,95
2007 Estruturadores R$ 1.106.852.110,19 43,35% R$ 1.446.198.758,14 56,65% R$ 2.553.050.868,33
Nao Estruturadores R$ 10.815.770.216,18 88,72% R$ 1.374.506.015,42 11,28% R$ 12.190.276.231,60
2008 Estruturadores R$ 1.503.929.744,50 42,07% R$ 2.070.832.317,77 57,93% R$ 3.574.762.062,27
Nao Estruturadores R$ 12.879.078.699,33 88,61% R$ 1.654.833.769,97 11,39% R$ 14.533.912.469,30
2009 Estruturadores R$ 1.756.659.001,48 42,63% R$ 2.364.205.807,19 57,37% R$ 4.120.864.808,67
Nao Estruturadores R$ 12.799.003.294,69 91,29% R$ 1.221.182.021,97 8,71% R$ 14.020.185.316,66

Fonte: SIAF; SIGPLAN. Elaboracdo Prépria

75
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Gréfico 3: Percentual de gasto por tipo de despesa — Projetos Estruturadores — 2004-2009
Fonte: SIAF; SIGPLAN. Elaboracéo Propria

A partir dos dados apresentados no grafico 3, podemos afirmar que 0s projetos
estruturadores apresentam, de fato, grande parte de seus programas dotados de acGes que se
enquadram sob a Otica de despesas de capital, representadas pelas despesas com
investimentos. No ano de 2004, cerca de 65% dos gastos foram com investimento frente a
35% referente a custeio. Em 2005, o percentual foi ainda maior, com os investimentos sendo
responsaveis por quase 73% dos gastos, enquanto as despesas de custeio representaram 27%.
Em 2006, o contraste foi ainda maior, sendo 75% dos gastos associados a investimentos,
enquanto apenas 25% eram referentes a custeio.

Ja nos anos de 2007, 2008 e 2009, as despesas relacionadas a investimentos dentro
dos projetos estruturadores apresentaram um indice de aproximadamente 57% do total em
todos os anos, sendo os 43% restantes referentes a despesas de custeio. Em média, portanto,
0s projetos estruturadores apresentaram, no periodo de 2004 a 2009, cerca de 61% da sua
despesa relacionada a investimentos, enquanto os outros 39% foram referentes a despesas de
custeio.

O proximo grafico (Grafico 4) apresenta a mesma analise do anterior, porém com
percentual de gasto dentro dos projetos ndo estruturadores por cada um dos grupos de

despesa:
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Grafico 4: Percentual de gasto por tipo de despesa — Projetos ndo Estruturadores — 2004-2009
Fonte: SIAF; SIGPLAN. Elaboracéo Prépria

Ja no que se referem aos programas nao estruturadores, os dados apresentam uma
realidade diferente. Através da andlise do grafico acima, podemos perceber que ndo houve
grande variacdo no que se refere ao percentual de gastos relacionado a cada tipo de despesa
dentro do total gasto com os ndo estruturadores. Os valores referentes a investimentos
representaram cerca de 9% do total no ano de 2004, 13% em 2005 e 2006, 11% em 2007 e
2008 e 9% em 2009, enquanto os valores voltados para despesas de custeio foram
responsaveis pelos 91% restantes em 2004, 87% em 2005 e 2006, 89% em 2007 e 2008 e
91% em 20009.

Deste modo, temos que, em média, cerca de 89% dos gastos realizados nas diferentes
acOes dos programas ndo associados estavam relacionadas a despesas correntes, enquanto
somente 11% representavam despesas de capital.

Sob essa Otica, podemos afirmar que existe uma elevada disparidade entre os dois
tipos de programas, sendo que ambos sdo tratados da mesma forma dentro da andlise
quantitativa realizada por Junior (2008). As dificuldades referentes as acdes enquadradas
como acgdes de investimento sdo consideradas maiores se comparadas as despesas
consideradas como custeio da maquina publica, sendo as mesmas consideradas agdes “de
mais dificil realizacdo” (VILHENA, et al, 2005, p.81)

Essa consideracdo acerca da maior dificuldade em realizar projetos cujo foco das
acOes se ddo em cima de investimentos é percebido também nas entrevistas, onde 4 (quatro)
dos entrevistados apresentam essa diferenciacdo, como, por exemplo, o entrevistado C:



78

Quando comparamos de maneira igual um projeto que visa apenas o custeio da
maquina publica com um projeto que visa a construcdo, implantacdo de algo novo,
trata-se de uma comparacao desleal, tendo em vista que um projeto de custeio da
maquina publica apresenta-se na forma de uma rotina, 0s responsaveis ja possuem
informagdes de anos anteriores para basear o planejamento do préximo ano. Ja os
projetos de investimento apresentam uma dificuldade muito maior no que tange a
inexisténcia, em grande parte dos casos, de informagdes anteriores de modo a
auxiliar no planejamento futuro. (Entrevistado C)

Deste modo, temos que as acdes presentes dentro dos projetos estruturadores
apresentam um elevado grau de dificuldade em comparacdo com as a¢des dos projetos nao
estruturadores.

O entrevistado B aborda, assim como outros 2 (dois) entrevistados, outro ponto, que
se refere a questdo das influéncias externas nos programas, e as variacdes da capacidade de

influéncia nos mesmos de acordo com o grupo que se enquadram. Para ele:

Uma das diferencas advindas do tipo de despesa a que determinado projeto se
enquadra se baseia na capacidade de influéncia de fatores externos aos projetos de
afetarem os mesmos. Projetos de custeio tendem a apresentar uma baixa taxa de
influéncia de fatores externos, enquanto projetos voltados para investimentos
apresentam um alto grau de influéncia de seus resultados por fatores externos.
(Entrevistado B)

Ainda, segundo o entrevistado B, essa diferenciacdo da influéncia externa esta
associada com o numero de atores externos existentes dentro do projeto que sdo essenciais
para 0 seu sucesso. Quanto maior o nimero de acGes dentro de um projeto que apresentem
elevado grau de dependéncia de atores fora do cenario governamental para 0 seu Sucesso,
maiores serdo os riscos e as dificuldades associadas a esse projeto.

Deste modo, podemos afirmar que o gerenciamento de projetos aplicado pelo
GERAES nos projetos Estruturadores visa, justamente, reduzir o grau de externalidade dentro
dos projetos, conforme colocou o entrevistado C, ao afirmar que o GERAES trabalha com o
objetivo de “diminuir a quantidade de surpresas, de erros e de falhas ndo esperadas dentro dos
projetos”.

O Gréfico 5 a seguir apresenta a evolugdo do gasto com investimento dentro de cada

tipo de projeto, anualmente, de 2004 a 2009, para cada tipo de projeto.
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Gréfico 5: Evolugao comparativa dos gasto com investimento — 2004-2009
Fonte: SIAF; SIGPLAN. Elaboracdo Propria

Os dados acima apresentam relevancia para a analise ao mostrarem a evolucao dos
gastos absolutos relacionados a investimentos dentro dos projetos estruturadores e néo
estruturadores. Percebe-se que, apesar dos valores percentuais referentes aos gastos com
investimento sobre o total dos gastos dos estruturadores ter sido maior desde 2004, até o ano
de 2006 o valor absoluto correspondente as despesas com investimento ainda era maior nos
projetos ndo estruturadores. Somente a partir de 2007 é que o quadro se inverteu, com 0S
estruturadores apresentando, também, um maior valor absoluto referente aos gastos com
investimentos em comparagdo com 0s nao estruturadores.

Se compararmos a analise dos dados apresentados nesse grafico com os dados obtidos
com os gréafico 1 e 2, percebemos que o menor valor de desempenho registrado pelos projetos
estruturadores tanto no que se refere ao IDP-A quanto no que se refere ao IDP-P ocorreram
no ano de 2005, ano este em que 0s projetos estruturadores apresentaram um aumento de
quase 120% nos gastos referentes a investimento dentro da sua carteira, passando de cerca de
306 milhdes de reais no ano de 2004 para cerca de 668 milhdes de reais em 2005..

Outro ponto importante dentro da analise se verifica no fato de os estruturadores
terem apresentado um valor de IDP-A e IDP-P mais elevado no ano de 2009 em comparagéo
com os ndo estruturadores. Nesse ano, o pais enfrentava os efeitos de uma grave crise
mundial na economia e, mesmo assim, as despesas relacionadas com investimentos dentro
dos projetos estruturadores aumentaram mais de 15% em compara¢do com 0 ano anterior,

saltando de aproximadamente 2,07 bilhdes de reais para cerca de 2,36 bilhdes de reais.
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Ja os ndo estruturadores apresentaram uma queda de gastos referentes a investimento
de aproximadamente 25%, saindo de cerca de 1,65 bilhGes de reais em 2008 para
aproximadamente 1,22 bilh6es em 2009. Porém, apesar dessa queda referente ao percentual
de execugdo com investimento, os ndo estruturadores apresentaram um desempenho inferior
nos que se refere ao IDP-A e IDP-P.

Trata-se de um ponto que permite gerar uma hipotese acerca da menor capacidade de
influéncia dos fatores da crise sobre os projetos estruturadores, advindo do gerenciamento
intensivo a que esses projetos sdo submetidos, bem como mostrar a priorizacdo dos projetos
estruturadores do Estado frente aos demais.

Ainda com relacdo a tabela 7, percebe-se que o valor gasto com o0s projetos
estruturadores é, ainda, bem inferior ao valor gasto pelos outros tipos de projetos do Estado.
Deste modo, a afirmacéo de que estes apresentam um gasto mais elevado com despesas de
investimento em comparacdo com 0s nao estruturadores, tanto relativamente como em dados
absolutos, torna-se ainda mais relevante

Outro aspecto que contribui para a analise dos valores de desempenho pode ser
encontrado na fala do Entrevistado B, que foi abordado ainda por outros 5 (cinco)

entrevistados:

Tendo em vista que existe um menor controle no que se refere ao planejamento dos
projetos associados, ha que se realizar uma analise referente as metas apresentadas.
Tendo em vista a falta de um controle mais efetivo e de um conhecimento mais
aprofundado acerca dos projetos, além de uma possivel falta de interesse em alguns
casos, gera-se a possibilidade de as metas dos projetos associados serem mais
frouxas em relacéo as presentes nos projetos estruturadores. (Entrevistado B)

Se levarmos em conta que o indice criado por Junior (2008) em seu trabalho apresenta
em sua analise um elevado grau de importancia para as metas fisicas apresentados pelos
programas, tendo em vista que existe uma subdivisdo dentro do IDP-A e do IDP-P que trata
do alcance das metas fisicas das acOes e dos programas, trata-se de um ponto de extrema
relevancia para a analise. Ao se adotar uma meta menos ousada, menos desafiadora, gera-se
uma maior facilidade de ocorrer um alcance das metas, se comparado com programas que
apresentam metas mais realistas e condizentes com os desafios dos mesmos.

Deste modo, trata-se de um ponto importante, tendo em vista que o modelo adotado
pelo GERAES para o planejamento e 0 monitoramento dos projetos Estruturadores envolve

um nimero maior de participantes e um controle mais rigido, produzindo efeitos positivos na
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orientacdo das metas, diferentemente do que ocorre com 0s ndo estruturadores, 0 que gera a
possibilidade da introducédo de diversas metas de facil alcance nesses projetos.

Outro fator reside nas diferencas existentes no que se refere as revisGes anuais do
PPAG. Tendo em vista que 0 GERAES dispdem de uma quantidade maior de informacGes,
assim como de informacgdes mais qualificadas, 0 mesmo exercera uma maior pressao para o
ajuste de metas consideradas falhas ou de facil alcance dentro dos projetos estruturadores.

J& nos demais projetos, o que ocorre € um incentivo por parte da SCPPO, atraves do
Manual de Revisdo Anual do PPAG, para que as metas sejam revistas para 0 ano seguinte.
N&o ha, porém, informacdes mais qualificadas acerca do projeto, as dificuldades encontradas
durante sua execucdo e 0s pontos passiveis de melhoria, nem mesmo uma negocia¢do mais
efetiva para que se realizem as alteragOes necessarias.

O entrevistado D apresenta, ainda, outro ponto importante para a analise, levantado

ainda por outro entrevistado:

Os valores apresentados como resultados das metas fisicas das politicas dos projetos
associados ndo sdo, necessariamente, verificadas. H4& uma assimetria informacional
entre os gerentes de projetos e 0s responsaveis pelo monitoramento dos mesmos,
proveniente da falta de exploracéo do setor de monitoramento e, ainda, pelo fato de
existir um ponto de ligagdo entre eles, representado pela SPGF, que também néo
exerce esse controle de forma mais rigida. Trata-se de um ponto factivel de erros e
omissdes por parte das equipes dos projetos, que ndo é verificado. (Entrevistado D)

Essa afirmacdo traz a tona a necessidade de uma melhor explanacdo no que se refere a
execugdo do processo, de modo a identificar as dificuldades advindas do processo de
monitoramento e avaliacdo dos projetos e buscar pontos passiveis de melhora, realizando,
ainda, uma comparacao com a normatizacao estabelecida para tal. Segundo o entrevistado C,

0 monitoramento ocorre da seguinte forma:

O monitoramento ocorre assim: eu mando a planilha, ele [responséavel pelo projeto]
preenche e me manda de volta, eu coloco no sistema. As vezes, 0 monitor da
SCPPO verifica alguma coisa que ele acha que ndo ta direitinho, e pergunta, mas
normalmente é sd picuinha, do tipo: Ah, aqui vocé escreveu muita coisa, entao
diminui. (Entrevistado C)

A fala do entrevistado D apresenta grande similaridade:

Deveria ser realizado o monitoramento de cada projeto associado e estratégico da
SEPLAG sobre a Gtica da realizacdo fisica, se eles estdo realizando o que deve no
projeto, e no que estdo gastando, como estdo gastando e se estdo gastando. Mas hoje
0 monitoramento que se realiza é: eles me informam o que foi realizado
fisicamente, o que eles gastaram, incluem a informacéao atual do projeto. Pronto. Eu
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ndo discuto, meu papel era discutir, mas eu recebo a informacdo, jogo no
SIGPLAN, sem muito questionamento. (Entrevistado D)

Dentro da fala de outros 5 (cinco) dos entrevistados, tambeém fica perceptivel um
distanciamento no que se refere a0 monitoramento dos projetos entre o que era esperado e 0
que de fato ocorre. A realizacdo do monitoramento como prevé o manual criado pela SCPPO
tinha respaldo na necessidade de aferir informacdes Uteis para que se tomassem decisdes
referentes aos projetos e, ainda, para que essas informacdes pudessem ser divulgadas para a
sociedade.

As falhas apontadas pelos entrevistados nesse processo estdo relacionadas com
diversas etapas do mesmo. De modo a clarificar a analise, separamos citacdes com relacdo ao
tema, no que diz respeito ao rigor do monitoramento, a composi¢do da equipe responsavel
pelo processo dentro da SCPPO e dentro da SPGF e, ainda, dificuldades advindas da gama de
projetos ndo estruturadores frente aos estruturadores.

Com relacdo a questdo do rigor com que 0 monitoramento dos projetos é realizado, o
ponto chave acerca do monitoramento é no que se refere a importancia dada ao GERAES
frente aos estruturadores, o que ndo ocorre dentro dos ndo estruturadores. O que se tém é uma
obrigacdo por parte das pessoas responsaveis pela execucdo do monitoramento dos
associados, conforme coloca o Entrevistado A, sendo essa uma percepcdo de 5 (cinco)

pessoas dentre as entrevistadas:

N&o existe uma preocupagdo por parte das pessoas responsaveis pelo
monitoramento tal qual se gostaria porque ndo existe uma pressdo de cima para tal.
O que se tém é uma obrigatoriedade de realizagdo, tendo em vista a inclusdo do
monitoramento dentro do acordo de resultados, mas ndo existe uma fiscalizagéo e
nem uma preocupacdo maior com relacdo a qualidade desse monitoramento.
(Entrevistado A)

Um exemplo dessa falta de rigor por parte das pessoas responsaveis pelo
monitoramento e gerenciamento dos associados encontra-se na citacdo abaixo, realizada pelo

entrevistado C:

As vezes os responsaveis pelos projetos ndo escrevem nada no campo de
informacdo de situacdo, ou escrevem coisas que ndo tem nada a ver com o objetivo
desse campo, porque ele ndo esta acompanhando realmente o projeto. Muitas vezes,
inclusive, as informacbes de situacdo sdo as mesmas todos o0s bimestres.
(Entrevistado C)

Deste modo, o entrevistado E resume a questéo, ao afirmar que:
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Em geral, a maioria dos gerentes ndo tem preocupacdo com esse processo. A
maioria considera 0 monitoramento como uma obrigacdo. Na SPGF, agente nao tem
tanto comprometimento, porque o monitoramento fica como uma atividade distante,
eu faco 0 monitoramento num més mas ndo acompanho o projeto, entdo eu nao sei
0 que estd acontecendo, ndo tem envolvimento com os gestores, entdo agente nao
esta envolvido com o projeto. A SCPPO, também néo leva o monitoramento muito
a sério, porque se vocé aceita uma informacéo de situacdo igual em todos os meses,
também ndo estd levando a sério. Entdo, se existem 3 pontos no monitoramento,
ninguém cobra de ninguém a sério, e nem I4 na ponta também ndo ha cobranca, é
porque 0 mesmo n&o esta sendo executado com rigor. (Entrevistado E)

Com base nos trechos acima, podemos afirmar que ndo existe uma verificagcdo de
como anda o monitoramento por parte da SCPPO, que seria responsavel por coordenar esse
processo, inexistindo ainda treinamentos, maior rigor dos técnicos da mesma
superintendéncia para ndo aprovar informacdes incompletas ou inconsistentes dentro do
sistema, uma interligacdo entre as &areas que compdem esse processo e, por fim, o
reconhecimento da importancia desse processo.

Para haver uma melhora no quadro, o entrevistado A coloca como sugestdo de
melhoria haver uma “uma maior pressdo de cima pra que ocorram as melhoras necessarias
para um monitoramento realmente valido, onde as pessoas envolvidas no processo
percebessem a importancia do mesmo”. Além disso, seria necessario que a SCPPO estivesse
realmente a frente das mudancgas nesse processo, ja que se a mesma elevasse o nivel de
exigéncia dentro do monitoramento, e tendo em vista que esse processo se encontra dentro do
acordo de resultados, 0 mesmo seria realizado de uma maneira mais efetiva, com o intuito de
ndo gerar prejuizos para toda a secretaria.

Outra questdo importante se refere a composicdo das equipes responsaveis pelo
monitoramento dentro da SCPPO e dentro da SPGF, associada ainda a gama de projetos
existentes para serem monitoradas. Deste modo, um primeiro ponto se refere as atribuicfes
da SCPPO, como lembra o entrevistado B, cuja idéia foi apresentada ainda por outro

entrevistado:

A SCPPO tem uma série de atividades, e ela deixaria de fazer as outras de modo a
tentar fazer esse monitoramento de uma forma melhor, sendo que apenas uma
diretoria dentro dessa superintendéncia que é responsavel por acompanhar esses
programas, através de um preenchimento e de uma verificacdo digital dos dados em
um sistema. (Entrevistado B)

Além disso, outro ponto que deve ser levado em consideracdo esta no fato da

quantidade de projetos ndo estruturadores frente a0 niUmero de pessoas que se encontram no
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quadro da SCPPO. O entrevistado D analisa a situacdo, fazendo, inclusive, uma comparacao
com o GERAES:

Eu ndo sei o nimero ao certo, mas deve estar na casa de 300 o nimero de
programas ndo estruturadores. Entdo é quase impossivel vocé monitorar isso de
forma real. Vocé teria que ter uma equipe técnica muito proporcional a isso. Se no
GERAES ja é dificil, e 14 sdo 57 programas e sdo 18 pessoas, ja é dificil vocé gerar
relatorios intempestivos, consistentes, qualificados, imagina com esse nimero
extenso de programas. O ideal seria haver uma ligagdo muito maior da SCPPO com
a SPGF dos 6rgéaos, de modo a diluir esse trabalho e gerar melhores resultados.
(Entrevistado D)

Esta afirmacdo serve como uma possivel explicacdo para o porque da inclusdo da
SPGF dentro desse processo. Trata-se de um outro ator, que seria responsavel por
compartilhar as tarefas com a SCPPO e os gerentes dos projetos, servindo como ligacdo entre
0S Mesmos.

Tendo em vista que a SPGF se posiciona como um ponto de juncao entre a SCPPO e
0s gerentes de projetos, sua participacdo é de vital importancia dentro desse processo. Ao
realizarmos uma andlise acerca de como ocorre 0 monitoramento dentro dessa
superintendéncia, no que diz respeito a equipe responsavel pelo mesmo, podemos
exemplificar o modo como ocorre com base nas palavras do entrevistado B que apresenta

similaridade com a idéia de outros 2 (dois) entrevistados:

Vocé colocar uma pessoa, duas pessoas, como sendo responsaveis por cuidar do
orcamento da SEPLAG, para verificar se esta sendo executado tudo certinho, se esta
sendo executado o que foi planejado, fica dificil realizar um monitoramento
satisfatorio. Teriamos que ter uma equipe um pouco maior dentro da SPGF para
isso. (Entrevistado B)

Desse modo, ha um distanciamento entre 0s projetos e as informagdes extraidas do
mesmo, tendo em vista que ndo ha um acompanhamento mais efetivo dos projetos e, sim, um
esforco de modo a cumprir a meta estipulada no acordo de resultados, sem uma real
preocupacdo com a qualidade das informacdes e dados gerados com o mesmo. Isso fica ainda

mais explicito ao analisarmos a fala do entrevistado D:

Quando chega a época de realizagdo do monitoramento, selecionamos algumas
pessoas para realiza-lo, ou seja, ndo existe uma equipe especifica para essa funcéo,
ndo existe um aprendizado, um aprimoramento das técnicas ou da maneira de
realizacdo. O que se tem € a utilizagdo de 2 ou 3 pessoas pra mandar planilhas,
recebé-las e colocar os dados no sistema. (Entrevistado D)
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Percebe-se, portanto, que ndo existe uma equipe fixa dentro da estrutura da SPGF
para a realizacdo dessa tarefa. Isso gera uma estagnacdo no que se refere a identificacéo e
implantacdo de melhorias dentro do processo de monitoramento dos projetos nao
estruturadores, devendo ser revisto, de modo a buscar solugbes vidveis para um
monitoramento mais efetivo. Uma gama de solucGes foi dada, de modo superficial, pelo

entrevistado F:

Dado o nimero de programas, ou agrega mais pessoas, ou cria uma nova estrutura,
uma nova superintendéncia, ou uma ampliacdo do GERAES, um novo setor, nao sei
bem ao certo, mas eu vejo empecilhos objetivos, nenhum empecilho politico, e tal,
nada além do instrumental. (Entrevistado F)

Trata-se de solugdes que podem ser apontadas como basicas, porém demonstram a
necessidade de realizacdo de mudancas nesse sistema, de modo a gerar melhorias que ndo sao
possiveis com o atual desenho desse processo.

Outro ponto interessante foi percebido ao analisarmos as palavras do entrevistado A
quando indagado acerca da importancia do GERAES para o aumento da eficiéncia dos

projetos estruturadores do Estado. Para ele:

Hoje vocé for perguntar pra a maioria dos gerentes dos programas estruturadores se
eles tem uma metodologia de acompanhamento das a¢des, eles véo dizer que néo, e
justificar dizendo que ja existe 0 GERAES. Na maioria dos programas, 0 GERAES
¢ uma grande fonte de apoio, de melhoria de desempenho, de oportunidade de
melhoria de processos, por vezes, 0s monitores conhecem mais do programa que o
gerente do programa... Entdo na medida em que fornece uma metodologia
encampada por véria areas, como gestdo orcamentaria, cronograma, gestdo de
riscos, ele contribui com certeza pra eficiéncia dos programas.

Agora, se essa contribuigdo é direta, determinante para 0 sucesso, ou seja, se tirasse
0 GERAES, como ficaria a execucdo, esse seria 0 ponto, pois eu hdo vejo o
GERAES como um ponto vital do desempenho dos programas, se tird-lo os
programas continuam andando, meio capengas, mas eles andam. Agora dizer que o
GERAES nédo contribui eu ja acho uma falacia, porque ele contribui com a
metodologia, tracando uma linha de base, servindo de ponte para o Governador
sobre os resultados, identificando gargalos, com possibilidade de revisdo, atuando
como uma luz sobre o programa, iluminando alguns pontos do projeto, mas ele ndo
é a salvacdo da lavoura, ele ndo é responsavel sozinho pelos projetos, ndo é vital, é
um elemento de contribuicdo. Mas sem o GERAES eles poderiam ir pior, eu
acredito. (Entrevistado A)

Deste modo, torna-se interessante buscar a opinido dos envolvidos tantos nos
processos de gerenciamento dos projetos estruturadores quanto dos projetos associados sobre

o tema, de modo a aferir a visdo dos mesmo acerca dos modelos existentes e, ainda, o grau de
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importancia que eles ddo ao gerenciamento intensivo aplicado pelo GERAES aos projetos
estruturadores e possiveis pontos de melhorias.
Sobre as diferencas existentes, o entrevistado A coloca da seguinte maneira, que é

percebida ainda na fala de outros 6 (seis) entrevistados:

Enquanto os estruturadores sdo submetidos a um gerenciamento intensivo de uma
superintendéncia especifica, com uma metodologia, com acompanhamento mensal,
cronograma, entre outros, 0s associados tem um acompanhamento mais distante,
através do SIGPLAN, e nem é realizado com muito rigor ndo, ele é mais um
acompanhamento de langcamento de informacdes, do tipo foi feito, ou ndo, mas nao
se pergunta o porque, quais 0s principais pontos de melhoria, 0s gargalos.
(Entrevistado A)

Percebe-se, ai, uma diferenca fundamental no que diz respeito a esse processo, que é

melhor exemplificada pelo entrevistado E:

Nos projetos associados existe um planejamento mais solto, mais vago, se é que
podemos dizer que existe um planejamento. Posso até te falar que ndo tem muito
planejamento ndo, do que vai ser gasto, apareceu pra realizar uma execucgdo
financeira 14 eles vao 14 e gastam. Ma se vocé perguntar quanto eles vao gastar
nesse més, eles nao tem esse planejamento ndo. Diferentemente dos estruturadores,
gue tem um monitoramento mensal das metas, se eles pediram a liberagdo de uma
cota o0 pessoal do GERAES s¢ libera a outra cota se o pessoal gastou a primeira
cota, entdo tem todo um monitoramento mais a fundo mesmo nos projetos
estruturadores. Ja aqui na SEPLAG o acompanhamento, 0 monitoramento [dos
associados] é uma coisa mais superficial. Vamos dizer que quase ndo existe.
(Entrevistado E)

Fica claro, portanto, que had um distanciamento muito grande entre os dois processos
de gerenciamento, advindo da propria priorizacdo dos projetos estruturadores frente aos
demais. Porém, é importante que se realize uma reestruturacdo no que se refere a execuc¢édo do
processo de gerenciamento via SIGPLAN, de modo a adequar o mesmo ao modo como foi
planejado, visando obter um maior nimero de informacBes acerca dos projetos com uma

maior qualidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo realizar uma andlise acerca da contradicdo
encontrada a partir da analise de alguns trabalhos da academia, como os de Timoteo (2005),
Oliveira (2006) e Grego (2009), sustentados pelo discursos oficial do governo acerca do
desempenho relacionado ao gerenciamento intensivo realizado pelo GERAES sobre os
projetos estruturadores, em compara¢do com os resultados encontrados por Junior (2008)
acerca do indice de Desempenho de Planejamento (IDP) dos programas governamentais.

Para isso, utilizou-se de uma pesquisa documental sobre os diversos relatorios e
documentos voltados para o gerenciamento dos projetos via SIGPLAN e sobre o processo
realizado pelo GERAES, com o objetivo de entender melhor o seu funcionamento, bem como
estabelecer uma comparacdo com o modelo de gerenciamento aplicado pelo GERAES.

A partir dessa anélise chegou-se ao resultado da existéncia de diferencas no que tange
ao modelo de gerenciamento aplicado pelo GERAES e o realizado via SIGPLAN. As
principais diferencas estdo relacionadas com a periodicidade, diferencas no planejamento, na
liberacdo de cotas orcamentarias bem como no detalhamento das acGes.

No que tange a periodicidade, o gerenciamento intensivo constitui-se de reunifes
mensais, enquanto o gerenciamento via SIGPLAN é realizado bimestralmente. J& as
diferencas presentes no planejamento estdo relacionadas com o fato de o0 GERAES realizar
uma maior supervisdo no gue tange a definicao e revisdo das metas dos projetos, enquanto 0s
projetos monitorados apenas via SIGPLAN sdo apenas incentivados a revisarem suas metas

Com relacdo as diferencas nos modelos de liberagdo das cotas orcamentarias, 0s
estruturadores apresentam a liberacdo das cotas mensalmente, ap6s uma anélise referente ao
desempenho fisico-financeiro do projeto no més anterior, enquanto os ndo estruturadores
apresentam suas cotas liberadas quadrimestralmente, de forma global para todos os projetos
da secretaria, sem que haja discriminacéo acerca de quanto esta disponivel para cada projeto

Com relacéo ao detalhamento do cronograma, 0s projetos estruturadores apresentam
um cronograma mais detalhado, com informacdes referentes as acfes a serem realizadas em
cada periodo, e 0o desembolso necessario para a realizacdo de cada uma, enquanto 0s nao
estruturadores apresentam apenas a previsdo de desembolso e a meta fisica para cada més,
ndo havendo detalhamento das acdes dentro do sistema.

Apds essa andlise, realizou-se entrevistas semi-estruturadas com 9 (nove) pessoas

escolhidas a partir de uma analise acerca do conhecimento das mesmas acerca do processo
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analisado, posicdo dentro da estrutura formal do Estado e grau de envolvimento com o
processo em si.

Tendo em vista os dados obtidos com a pesquisa no que diz respeito ao IDP, aliado
com as informacOes obtidas através da aplicacdo das entrevistas, podemos afirmar que a
realizacdo de uma analise quantitativa, realizada de forma isolada, acerca do desempenho dos
projetos ndo se apresenta como uma alternativa passivel de implementacéo.

Se considerados apenas os dados obtidos por Junior (2008) quando do célculo do IDP
para o periodo de 2004 a 2007, tem-se como resultado um elevado grau de ineficiéncia do
modelo colocado em pratica pelo Governo do Estado de Minas Gerais para o planejamento,
gerenciamento e monitoramento da execucdo dos projetos estruturadores do Estado.

Porém, percebe-se, através da analise dos dados referentes ao tipo de projetos que
compdem o grupo dos projetos estruturadores e dos projetos que séo considerados como nao
estruturadores (associados e especiais), que hd uma grande diferenca entre o grau de
dificuldade de execucdo de cada um desses grupos de projetos.

Tendo como fator de andlise a categoria de despesa presente em cada um desses
grupos, chega-se a um dado interessante, que mostra que 0s projetos estruturadores
apresentam, na média dos anos, 60% de seus gastos voltados para despesas com
investimento, enquanto nos projetos ndo estruturadores esse percentual é de apenas 11%.
Deste modo, percebe-se como o objeto referente aos projetos estruturadores € mais
desafiador, apresentando um maior grau de dificuldade de planejamento e execucdo do que 0s
ndo estruturadores.

As informacdes obtidas com as entrevistas também véao nessa direcdo. Dentro da
andlise, é possivel a identificacdo de diversos pontos de melhoria no que diz respeito ao
planejamento e a0 monitoramento realizado via SIGPLAN.

Com relagdo ao planejamento, a critica se baseia na falta de um maior
acompanhamento na fase de definicdo de metas e de execugéo financeira dos projetos. Como
coloca Vilhena (2005), a realizacdo do gerenciamento intensivo realizado pelo GERAES
“atenua sensivelmente o problema informacional presente no setor publico” (VILHENA, et
al, 2005, p.73), gerando a0 menos um constrangimento moral para 0s responsaveis pela
definicdo das metas.

Porém, a maneira como ocorre 0 gerenciamento dos projetos nao estruturadores gera
uma maior possibilidade de adocdo de metas menos audaciosas para esses projetos em
comparagdo com os estruturadores, ja que as mesmas nao sdo tdo visadas e nem sofrem um

acompanhamento mais cuidadoso da cupula do governo. Além disso, ndo ocorre um
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planejamento tdo efetivo no que diz respeito ao cronograma de dispéndio do orgamento,
tendo em vista 0 modelo de liberacdo de cotas global, realizado quadrimestralmente, nao
havendo um controle efetivo do que estd sendo executado més a més como ocorre com 0S
estruturadores.

A falta de uma maior proximidade entre as equipes dos projetos e a equipe de
planejamento e monitoramento gera uma dificuldade em constituir uma base confiavel de
dados e informacGes para servir como base para a construcao e/ou atualizagdo dos programas
para o proximo ano, modelo que ja é aplicado pelo GERAES, e seria de grande valia para os
projetos ndo estruturadores.

Vale lembrar que existe uma assimetria informacional elevada entre as pessoas que
executam 0S processos e as pessoas que sdo responsaveis pelo seu acompanhamento. Essa
assimetria tende a aumentar quanto maior for a distancia entre esses dois grupos. Deste modo,
um monitoramento mais efetivo tende a reduzir essa assimetria, 0 que poderia gerar um
aumento de eficiéncia e eficicia das politicas publicas.

Deste modo, podemos afirmar que existe uma tendéncia maior de revisdo das metas
por parte da equipe dos projetos estruturadores, tendo em vista as informacfes que séo
geradas pelo gerenciamento intensivo do GERAES, do que pela equipe dos projetos nao
estruturadores, tendo em vista que o modelo vigente ndo contribui para a diminuicdo da
assimetria informacional existente entre quem gerencia e quem executa as acoes.

Ja no que se refere a0 monitoramento, os pontos passiveis de melhora apresentam-se
de forma mais abrangente, englobando desde a concep¢do do mesmo até a sua realizacdo de
fato, com o intuito de gerar um nimero maior e melhor de informacdes acerca do andamento
dos projetos, tornando-as validas e mais precisas.

Dentre esses pontos, € importante destacar alguns, de forma a servir de contribuicao
para possiveis ajustes no modelo atual. Um primeiro ponto € o fato de que o monitoramento
vem sendo realizado apenas por obrigatoriedade, tendo em vista sua inclusdo dento do acordo
de resultados. Ainda ndo se percebe, dentro das equipes responsaveis pelos projetos, nem
mesmo pelas equipes responsaveis pelo monitoramento, uma disseminacdo da importancia
dessa pratica como disseminadora de informacdes para as proprias equipes, para 0 proprio
Governo e, ainda para a sociedade.

Outro fator estd relacionado com a questdo referente a limitagdo de pessoas
responsaveis pelo monitoramento. Para que houvesse a realizacdo de um monitoramento mais
eficaz, em consondncia com 0s seus objetivos, seria necessaria a participacdo de um maior

numero de técnicos, de modo a gerar um tempo maior para que 0s mesmos pudessem analisar
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os dados presentes no sistema e as informacdes passadas pelas equipes dos projetos, o que
ndo ocorre atualmente.

De modo a buscar uma melhor divisdo dentro desse processo, a SPGF apresenta-se
como um ponto de ligacdo entre a equipe de projetos e a equipe de técnicos da SCPPO,
exercendo um papel fundamental dentro do monitoramento. Porém, percebe-se que existem
diversas falhas nesse ponto, como a falta de uma equipe fixa dentro dessa superintendéncia
que fosse responsavel pela realizagdo de um monitoramento efetivo dos projetos. Deste
modo, haveria uma maior aproximacgao entre essa equipe e as pessoas responsaveis pelos
projetos, gerando mais informacdes, com uma maior qualidade.

Um ultimo ponto esta associado a maneira como é realizada a obtencdo e validacdo
dos dados dentro do sistema. Deveria ocorrer uma analise dos dados e da informacdo de
situacdo fornecida, através de um monitoramento mais proximo e efetivo. Porém, percebe-se
que ocorre apenas um preenchimento de informac6es no sistema por parte da SPGF, a partir
de informac6es obtidas com planilhas preenchidas pela equipe de projetos, sem haver um real
monitoramento dos projetos.

H4, nesse sentido, uma falta de rigor das pessoas que integram o processo, tendo em
vista que a execucdo do monitoramento ndo ocorre da maneira como estava previsto, da
maneira disposta dentro do manual de monitoramento, escrito pela SCPPO. O modo como
ocorre 0 monitoramento deixa claro que ndo existe uma pressao de cima para que se ocorra 0
monitoramento real dos projetos ndo estruturadores, havendo apenas uma normatizacdo que
da a entender que existe um monitoramento efetivo, o que ndo ocorre.

Outro dado importante acerca do tema se traduz na necessidade de realizacdo de um
novo método de andlise quantitativo, de modo a buscar expressar e avaliar o desempenho dos
programas considerando, de forma separada, os tipos de despesa que estdo associados em
cada acdo. Essa necessidade se baseia na diferenca existente no grau de dificuldade de
realizacdo das agOes advindas do tipo de despesa relacionada com a mesma, tendo em vista
que atividades relacionadas a investimentos “‘demandam planejamento e envolvem atividades
néo rotineiras” (VILHENA, et al, 2005, p.81), que sdo a tonica das atividades relacionadas a
custeio.

Além disso, seria interessante uma avaliacdo que mesclasse aspectos quantitativos e
qualitativos acerca das técnicas de gerenciamento de projetos realizado sobre todos os
projetos, ou seja, avaliar o desempenho do modelo de gerenciamento de projetos aplicada
pelo GERAES nos projetos estruturadores assim como o planejamento e o gerenciamento dos
projetos ndo estruturadores, de modo a avaliar os ganhos advindos com esses processos, e
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servir como base para proposicdo de melhorias e, ainda, constituir uma espécie de portfolio
com informacdes das acOes passadas, servindo como base para a criacdo de novos projetos
que tenham um escopo parecido, ou a¢des que ja foram realizadas por outros projetos.

Outro fator que merece destaque € a questdo do baixo rendimento dos projetos
governamentais como um todo. Tendo em vista o IDP e as faixas de desempenho
apresentadas por Junior (2008), temos que o desempenho geral da relacdo entre planejamento
e execucdo apresenta valores inferiores a 0,5, 0 que se traduz como um ponto de alerta
referente aos mecanismos de gestdo. Essa constatacéo gera a necessidade de realiza¢do de um
aprimoramento desses mecanismos, com vistas a melhorar o desempenho dos processos de
planejamento e execucdo através de um maior alinhamento entre eles.

O presente estudo apresenta como limitacdes a falta de uma melhor anélise acerca da
rotina referente a execugdo dos projetos, acerca da existéncia de outros modelos de
gerenciamento e avaliacdo de projetos em outras esferas e Estados, bem como uma analise
mais bem elaborada acerca da visdo das pessoas pertencentes as equipes dos projetos acerca
na necessidade ou ndo de melhorias no processo de gerenciamento dos projetos nao
estruturadores para que 0os mesmos apresentem melhores resultados.

Dentro do referente trabalho, optou-se por realizar apenas uma andlise acerca das
contradi¢bes existentes entre os modelos de gerenciamento e os resultados dos mesmos
encontrados na academia, como um ponto de partida para uma analise mais aprofundada
acerca do tema.

De modo a dar continuidade a discussao, recomenda-se a elaboracéo de trabalhos que
tenham como objetivo realizar uma revisdo nos modelos de avaliagdo quantitativos que
mesclem fatores qualitativos utilizados em outros Estados, de modo a buscar a construgéo de
um modelo de avaliagdo mais qualificado para ser utilizado dentro do Estado de Minas
Gerais, bem como a realizacdo de pesquisas referentes a percepcao por parte dos gerentes de
projetos ndo estruturadores e suas equipes acerca do gerenciamento que é aplicado aos

mesmaos.
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ANEXOS

ANEXO A

RESULTADOS CONSOLIDADOS - MEDIA DOS NIVEIS DE ADEQUACAO DAS TECNICAS POR AREA DE
CONHECIMENTO EM GERENCIA DE PROJETOS

BELO HORIZONTE - 2005

] UAGP GERENTES/ASSESSORES UAGP+GERENTES/ASSESSORES

ARFA CA |PA |IN NE TOTAL|CA |PA |IN NE TOTAL |CA |PA |CA+PA|IN NE |TOTAL
1.Integracio 00%|91.0%) 00%| 00%| 1000%)75,0% |25.0%| 00%| 00%| 100,0%)420% [58.0% ) 100,0%| 0.0% | 0.0%| 100.0%
2.Escopo 63.2% | 13.6%(182% | 00%| 1000%[53.1%| 6.3%| 6.3%| 34.3%| 1000%|60.7% |10,0%| 70.6%[12.3%|17.2% | 100.0%
3.Tempo 24.3% (34.8%| 9.1% | 31.8%( 100.0%|354%(22.9%| 6.3%| 35.4%| 100.0%0|299% |289% | 5B.7%| 7.7%([33.6%| 100.0%
4.Custos 18.2% |54.5%(27.3% | 00% | 100.0%]50.0%12.5%]31.2%| 6.3%( 100.0%)34.1% [33.5% ) 67.6%]203% | 3.3%| 100.0%
5EH 286% | 160% | 65% | 480% | 1000%[303%|12.5%| 54%| 51.8%| 1000%|293% |14 7% | 4473%( 6.0%|409% | 1000%
6.Comunicacdes | 54.6% [364% | 9.0% | 00%| 100.0% 68,79 [250%| 63%| 0.0%) 1000% [61.7% |30.7% | 924%) 7.7% | 0.0%| 100.0%
T.Riscos 394% |12 1% 6.1% | 424% | 100.0%(41.7%0|25.0%( 0.0%| 33.3%| 1000%|40.6% |18.6%| 5%9.1%( 3.1%|37.9%| 100.0%
8. Aquisicdes 182%| 0.0%] 0.0%| 81.8% | 100.0%| 0.0%| 0.0%] 0.0%|1000% | 100.0% ) 91% [ 0.0%) 9.1%| 0.0%|90.9%| 100.0%
9.Qualidade 0.0% ] 0.0%| 0.0%|100,0% | 100.0%0|25.0% | 0.0%] 00%( 75.0%| 1000%|12.5% | 0.0%| 12.5%| 0.0%|87.5%( 100.0%

Fonte: Timoteo (2005, p. 64)

Legenda:

CA - Completamente Adequado
PA - Parcialmente Adequado

IN — Inadequado
NE - N&o existiu
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ANEXO B

RESULTADOS CONSOLIDADOS - MEDIA DOS NIVEIS DE ADEQUACAO DAS TECNICAS POR AREA DE
CONHECIMENTO - PROJETOS ESTRUTURADORES VOLTADOS A INFRA-ESTRUTURA ECONOMICA

BELO HOIZONTE - 2006

AREA UAGP MEMBROS DAS EQUIPES UAGP+MEMBROS DAS EQUIPES
CA_|PA_|IN [NE |[TOTAL|CA (PA [IN |NE [TOTAL[CA [PA [CA+PA[IN [NE |TOTAL
1. Integracéo 80,0%[20.0% ) 0,0%] 0.0%]100,0% |44.4%)55,6% | 0.0%]| 0,0%[100,0% [62,2% |37,8% [100,0% [ 0.0%] 0,0%) 100,0%
2. Escopo 53,3%(33,3%13,3%| 0.0%[100,0% |74,1%(259% | 0.0%| 0,0%{100,0% [63,7% [29,6% | 93.3% | 6.7% | 0,0%]100,0%
3. Tempo 46,7%20,0% | 18,3% [ 15,0% [ 100.0% | 72.2% [204% [ 3.7%)| 3,7%]100,0% [59.5% [20.2% | 79,6% [11.0% [ 9.4%] 100,0%
4. Custo 50,0% {25.0%15,0% 10.0% | 100.0% | 72.2% | 27,8% | 0.0%]| 0,0% [ 100,0% [61,1% |26.4% | 87.5% [ 7.5%| 5,0%)100,0%
5.RH 20,0% [ 28,6% | 24,3% | 27,1% | 100,0% |44,4% | 36,5% | 7,9% [ 11,1%100,0% ) 32,2% [32,6% | 64,8% [ 16,1% |19,1% [ 100,0%
6. Comunicagdes |15,0% | 35,0% |35,0% | 15,0% | 100,0% | 55,6% [ 27,8% | 16,7% | 0,0% | 100,0% [35,3% [31,4% | 66,7%25,8% | 7,5%100,0%
7. Riscos 46,7% 11.7%120,0% [ 21,7% [ 100,0% | 64,8% [ 25,9% [ 0.0%) 9,3%100,0% [55,7% [ 18,8% | 74,5% [ 10.0% [ 15,5% 100,0%
8. Aquisicdes 0,0%50,0% [ 10,0% [40,0% [ 100,0% [44,4% [ 33,3% | 11,1% 11,1% | 100,0% | 22.2% [41,7% | 63,9% | 10.6% [25,6% [ 100,0%
9. Qualidade 30,0% {20,0% | 10,0% | 40,0% | 100,0% |66,7% | 22,2% | 0,0% 11,1% [ 100,0% [48,3% |21,1% | 69,4% | 5,0%]256% 100,0%

Fonte: Oliveira (2006, p.57).

Legenda:

CA: Completamente adequado

PA: Parcialmente adequado

IN: Inadequado
NE: Néo Existe
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ANEXO C

Estrutura Global do indice de Desempenho do Planejamento (IDP)
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{NDICE DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO (IDP) ‘

DIMENSAO / SUBDIMENSAO / INDICADOR PESO
1. DIMENSAO AGAO - IDP AGAO (IDP-A) 0,4
1.1 Percentual de agdes com taxa de execugdo fisica entre 70 e 130% 0,4
1.2 Percentual de agGes com taxa de execugdo financeira entre 70 e 130% 0,3
1.3 Percentual de a¢Ges com indice de eficiéncia entre 0,7 e 1,3 0,3
2. DIMENSAO PROGRAMA - IDP PROGRAMA (IDP-P) 0,3
2.1 Percentual de programas com indice de eficacia entre 0,7 e 1,3 0,4
2.2 Percentual de programas com taxa de execugdo financeira entre 70 e 130% 0,3
2.3 Percentual de programas com indice de eficiéncia entre 0,7 e 1,3 0,3
3. DIMENSAO INDICADOR — IDP INDICADOR (IDP-I) 0,3
3.1. SUBDIMENSAO PROGRAMA (IDP-I (A)) 0,6
3.1.1 Percentual de programas com indicadores validos 0,3
3.1.2 Percentual de programas com pelo menos 70% de indicadores validos melhorados 0,3
3.1.3 Percentual de programas com pelo menos 70% de indicadores vélidos alcangados 0,4
3.2. SUBDIMENSAO INDICADOR (IDP-I (B)) 0,4
3.2.1 Percentual de indicadores validos 0,3
3.2.2 Percentual de indicadores validos melhorados 0,3
3.2.3 Percentual de indicadores validos alcangados 0,4

Fonte: Junior (2008, p.26).
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ANEXO D

Indice de Dessmpenho do Planejamento (IDF) - Estado de Minas Gerais (tod os os Poderes) - 2004/ 2007

DIMENSAO/ SUBDIME NSAO / INDICADOR [ 2004 | 2005 | 2006 [ 2007

1. DIME NSAO ACAQ (IDP-A)

1.1 Percentual de aptes com taxa de execnpdo fisica entre 70 2 130%% 35356% | 33608 | 3870% | 40.00%
1.2 Percentual de aples com taxa de execugdo financeira entre 70 2 1305 2353 | 317 | 3642% | 3T 4%%
1.3 Percentual de apfes com indice de eficiéneia entre 0,7 2 1,3 18,348 | 20328 | 2224% | 2491%

2. DIME NSAO PROCRAMA (IDP-F) ! 352 . 0,413

2.1 Percentual dz proeramas com indice deeficacia entre 0,7 2 1.3 3887 | 39330 | 4000% | 42.75%

2.2 Percantual de programas com taxa de exscupio financeira entre Tl 2

1309 3110 | 37581% | 3643% | 44.66%

2.3 Percantual de prosramas com indice de eficiéneia entre 0,7 2 1.3 233 | 2708 | 2679% | 33.88%

3. DIMENSAQ INDICADOR (IDPI)

3.11 Percentual dz progamas com indicadores validos 20,498 | 2238 | 2143% | 24.05%
3.12 Percentual de progmamas com pelomenos 7% de indicadorss validos ; . . "
com indi homdo 10.95% | 1135 | 1036% | 10.68%
3.13 Percentual d= prosamas com pelo menos 7% de indicadorss vdlidos I 305 5 00% g 795
com indice esperado o AN ] ] L% ]

3.21 Percentual de indicadores vilides 35,008 | 2084% | 28537% | 31.51%
3.22 Percentual de indicadores vilidos com indice melhorado 33,000 | 4943 | S104% | 31.09%
3.23 Percentual de indicadores validos com indice esperado alcancado L2000 | 3956% | 3021% | 353.87%

INDICE DE DE SE MPE NHODO PL ANE JAME NTO (IDF) 0.280 0.298 0301 0.335
Fonte: Junior (2008, p.31)




