A experiénciagerencia
no Brasil em Acéo

Pesquisa ENAP

Introducéo

O ProgramaBrasi| em Ac¢&o, lancado em agosto de 1996 e concluido
em 31 de dezembro de 1999, trouxe uma nova “forma de fazer” para o
ambito daAdministracdo Publica Federa, estimulando umaposturagerencia
voltada para a obtencéo de resultados, administracdo com cumprimento de
metas e prazos, motivacdo e mobilizacdo de diversos atores.

Uma das maiores inovages do Brasil em Acgdo foi 0 modelo de
gestéo adotado, que aprimorou a descentralizacdo e 0 acompanhamento
institucional. Este modelo, empregado com éxito, foi posteriormente
estendido a todas as agdes do governo federal, que passaram a ser
organizadas sob a forma de programas.

Como o ProgramaBrasil em Acéo congtitui abase paraaestrutura
do Plano Plurianua 2000/2003 — Avanca Brasil, as experiéncias bem-
sucedidas desse programa, suas opgdes estratégicas de gestdo e seus
principais obstacul os podem contribuir para uma melhor compreenséo do
desafio enfrentado pelos gerentes do PPA 2000/2003.

A Figural apresentaos principios que balizaram o model o gerencia
do Programa Brasil em Ac&o. Como se percebe, o gerente desempenha
papel central, pois, além de ser o representante de cada projeto, é o
responsavel pelo desenvolvimento de suas agdes em harmonia com 0s
demais principios.

A designacdo de um gerente paraatuar na coordenacao de cadaum
dos programas representou um dos diferenciais do Programa Brasil em
Acao: a definicdo objetiva de uma pessoa referencid, acessivel e com a
responsabilidade pelaredizacdo das metas definidas. A contribuicdo destes
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profissonais foi fundamental para o éxito do Programa Brasil em Acéo,
importante iniciativa de modernizacdo da administracdo publica brasileira

Figura 1: Modelo gerencial do Brasil em Acao

COOPERACAO para ORGANIZACAO das agdes
eliminag&o de restricoes. segundo a l6gica do projeto.

Um GERENTE para
cada projeto.

Fluxo de RECURSOS regular INTEGRACAO dos gerentes e
e proporciona ao andamento demais gestores em uma rede
de cada projeto. informatizada em tempo real.

Paracadaum dos58 empreendimentosdo Brasil em Ac¢do foi designado
um gerente responsavel, entre pessoas com um perfil especifico: dta capaci-
dade de lideranca, de negociacéo e de iniciaiva, capacidade de motivar pes-
S0as e equipes, dinamismo e autonomia para a resolugéo de problemas.

Osgerentesdo Brasil em Acdo, materializando o sentido estratégico
das agdes do governo, representaram uma inovacdo no ambito da Admi-
nistracdo Publica Federal, a0 promoverem uma mudanga no comporta
mento e nas atitudes de gestéo. Ao gerente coube atarefade organizar as
acOes em vérias areas, encontrar solucdes, mobilizar recursos e formar
parcerias entre os agentes publicos e privados envolvidos naimplantacdo
do empreendimento, apresentando como foco principal da sua misséo a
antecipacao de problemas criticos e a superacéo de obstéculos para a
producdo de resultados.

O gerente desempenhou papel essencial no sistema de
comunicagao estruturado no Brasil em Acéo, viabilizando um conheci-
mento mais &gil das dificuldades pelos diversos escalGes e entidades
governamentais; além de contar com o suporte de umaforca-tarefaorga-
nizada no ambito do Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo, 0
gerente teve maior autonomia para o0 acesso direto aos 0rgaos compe-
tentes do governo federal, para o tratamento de assuntos diversos, de
ordem orgamentaria, técnica ou administrativa. Desta forma, enquanto
obteve maior visibilidade para suas acfes, 0 gerente passou a contar
com maior respaldo e condi¢des estruturais e politicas para a resolugdo
de problemas e obtenc&o de recursos com mais seguranca e facilidade,
acelerando o cumprimento de cronogramas.
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Adicionalmente, a oportunidade de atuacdo no ProgramaBrasil em
Acdo ofereceu aos gerentes uma experiéncia especia para o desenvolvi-
mento profissonal em novos patamares de responsabilidade, com maior
autonomia de gesto no universo do setor publico, por meio de umaforma
de trabalho mais integrada e articulada.

A seguir, S0 apresentados sinteticamente depoimentos de nove
gerentesdo ProgramaBrasil em A ¢80, estruturados nos seguintes topi cos:

a) perfil do gerente;

b) perfil da experiéncia de gerenciamento;

¢) linhas de acéo do programa;

d) estratégias de gerenciamento utilizadas;

e) dificuldades enfrentadas.

Em aguns casos, foram incorporadas outras informacdes disponibi-
lizadas pel os gerentes em seus depoi mentos.

Programa Nacional de Fortalecimento
da Agricultura Familiar (PRONAF)
Gerente: Ludgério Monteiro

O gerente

Veterinario de formagéo e do quadro da EMBRAPA, gerencia o
PRONAF desde margo de 1995, apds ser o responsavel pelo delineamento
do programa.

Perfil da experiéncia

O aspecto-chave da experiéncia de gerenciamento foi a busca da
intersetorialidade na execucéo do programa, conduzindo-o em estrutura
colegiada com os executores das agdes. As agles iniciais consistiram na
negociacdo com organizagdes sociais (universidades, CONTAG eic.),
del egacias agricolas e institui¢des estaduai s de pesquisa e extensdo rural,
para a definicéo das linhas de a¢&o do programa.

Na busca de condic¢des para aimplementacéo do programa, utiliza-
ram-se com maior intensidade competéncias de negociacéo, sendo enfa-
tizadaaimportanciadainformalidade e da capaci dade de articulacéo com
pessoas. Muito tempo foi investido na articulacdo com pessoas de cujo
apoio dependesse 0 sucesso do programa.

Linhas de acdo

Negociacéo de politicas publicas, financiamento de infra-estrutura
e servigos de gpoio amunicipios (1.018), financiamento a producéo agricola
familiar (crédito direto), e profissionaizaco de agricultores familiares.




Estratégias de gerenciamento

- Atuagdo por demanda;

- Descentralizacao das acles para 0s municipios,
- Agilidade nas respostas,

- Construcdo de parcerias;

- Gestéo colegiada com equipe de executores.

Dificuldades

- Tramites burocréticos em processos de convénio com 0s municipios;

- Estabelecimento de parcerias (no caso, com a CEF);

- Necessidades de informacéo para o processo decisorio; necessidade de
contratacdo de consultorias para 0 desenvolvimento de avaliagéo de
impacto (UnB/UNICAMP) e para 0 desenvolvimento de sistema de
informagdes gerenciais, em rede com os 1.018 municipios atendidos.

Programa de Desenvolvimento
Energético (PRODEN)
Gerente: Eugénio Mancini Scheleder

O gerente

Executivo com competéncias empreendedoras desenvolvidas na
PETROBRAS e no setor privado.

Perfil da experiéncia

Programa caracterizado por empreendimentos de microporte,
visando o fornecimento de energia para 0 meio rural e para pequenas
comunidades, suasituagéo inicia frente astakehol dersimportantesera
a seguinte:

- Setor energético: omissdo a respeito do problema tratado pelo
programa;

- Ministério: sem estrutura para abrigar o programa;

- Equipe: a ser constituida;

- Outras ingtituigdes. parcerias por construir;

- Estados e municipios: a conquistar;

- Setor privado: a conquistar.

Duas caracteristicas do programa (micro porte e baixa prioridade
politicaou econdmica) parecem ter indicado aénfase gerencia necessaria
para a sua implementacéo: a “venda daidéa’ e o uso de estratégias de
mar keting do empreendimento.
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Linhas de acdo

Projeto e instalacdo de equipamentos tradicionais e alternativos
para geracdo e fornecimento de energia elétrica no meio rura e em
pequenas comunidades.

Estratégias de gerenciamento

- Escolha estratégica da parceriainicia (Comunidade Solidéria). A partir
desta, outras parcerias foram sendo construidas com programas e
ingtitui cBes com projetos de desenvolvimento com conexdes claras com
0 PRODEN — PRONAF, INCRA, FNS, centros universitérios de
pesquisa;

- Aposta na adesdo dos beneficiarios do programa;

- “Pénaestrada’ e argumentagdo consistente sobre o programa;

- “Vender aidéig aplicando a sensbilidade’ paraidentificar com quem e
onde é possivel ganhar em conjunto;

- Condtituicao de uma equipe multifunciond e intersetorial, conquistando
trés pessoas para trabalhar no programa

Dificuldades

- Instabilidade no governo;

- Cultura administrativa no setor pablico, marcada pela passividade (com-
portamento reativo) e pelas influéncias politicas,

- Barreiras culturais para a construcéo de sinergias/parcerias no setor
publico — em sua avaliacao, “ 0s ministérios gostam de fazer sozinhos’
as agoes;

- Controle burocrético das agBes nos ministérios.

Complexo Industrial e Portuario do Pecém
Gerente: Marcilio Montenegro da Rocha

O gerente

Diretor de Transporte, Energia, Comunicagdes e Obras, darespec-
tiva Secretaria do Governo do Ceara.

Perfil da experiéncia

Ao receber a missdo de gerenciar o empreendimento “ Ampliacéo
do Porto de Mucuripe’, o gerente contrapropds ao governo estadua a
construcdo de um porto naregido de Pecém, com amesmadotacdo orca
mentériadisponivel parao empreendimento original. A construcdo do Porto




do Pecém, ao ser incluida no Programa Brasil em Ac&o, recebeu uma
alavancagem, facilitando as parcerias e a integracdo a outros empre-
endimentos, ampliando o projeto paraaimplantacdo de complexo portuario.
O programa apresentou as seguintes agdes iniciais de implementagao:

a) estudo de viabilidade;

b) contratagdo do Instituto Nacional de Pesquisa Portuaria, para o
desenvolvimento do projeto;

¢) negociacio de parceria proposta pela PETROBRAS;

d) definicdo do Plano Diretor do empreendimento;

e) formacéo da equipe;

f) organizacdo do projeto em etapas de execucéo.

Em termos de gerenciamento, a participagdo no Programa Brasil
em Acao propiciou ainteragdo com o Ministério dos Transportes (colabora-
¢ao de um andlistacritico e 0 envio de quatro relatérios mensais) e com o
Ministério do Plangamento (um relatdrio mensal: “aferramentade gerencia-
mento utilizada é objetiva e pro-ativa’).

Linhas de acdo

Conforme definigdes do Plano Diretor, construgédo do porto e projetos
de infra-estrutura para construgdo do complexo portuario e industria
(fornecimento de &gua, energia, ferroviaerodoviaparainterligacdo amalha,
irrigacéo para area agriculturdvel no entorno do empreendimento).

Estratégias de gerenciamento

- Embasamento em consultorias e estudos técnicos qualificados,

- Compatibilidade das acdes com o plano de desenvolvimento sustentével
do Estado do Cearg;

- Integracdo com outros empreendimentos no pais;

- Divulgagdo daidéia;

- Compartilhamento com a sociedade, por meio da promocéo de discus-
sbes na Assembléia Legidativa e entre o empresariado, visando uma
maior divulgacdo do empreendimento, apresentando-o como uma obra
do povo do Ceara (e ndo do governo do Estado);

- Parcerias. governo federal, estadual e setor privado;

- Condtitui¢cao de equipe da Secretaria de Estado, funcionando como equipe
de empreendimento.

Dificuldades

- AcOes judiciais de especuladores (de granito e de terras na &rea) e
“impetradas por opositores aos projetos/governo”.
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Gasoduto Bolivia-Brasil
Gerente: Antonio Carlos M enezes

O gerente

Executivo com competéncias empreendedoras desenvolvidas, évice-
presidente da PETROBRAS-GAS S/A.

Perfil da experiéncia

O empreendimento tem histéria anterior a sua incorporacéo pelo
Brasil em Acdo, quando recebeu impulso para a execugdo. A obra esta
sendo concluida antes do prazo e com custo inferior ao previsto, devido as
parcerias acordadas. De grande importancia foi 0 acompanhamento por
meio do sistema de informagdes gerenciais e o gpoio do Ministério do
Plangjamento, mediante providéncias paraaeiminacdo derestricdes. Adota
0 modelo de negdcio SPR e teve como foco a atuacdo de equipes bem
qudificadas na negociacdo com diferentes grupos sociais envolvidos nos
trechos do gasoduto e interessados no empreendimento.

Linhas de acdo

Construcdo de gasoduto para fornecimento de gés natural.

Estratégias de gerenciamento

- Desenvolvido no ambito da PETROBRAS, adota 0 modelo de
negocio SPR;

- Negociacao intensiva, contando com equipes de negociacdo qudificadas;

- Buscade apoio politico dacoordenagdo do Programa Brasil em Acéo
na agilizagdo de agdes autorizativas e diplomaticas e na superagdo
de dificuldades.

Programa Habitar Brasil
Gerente: Heleno Franco Mesquita

O gerente

Com mais de 30 anos de experiénciana area de habitacéo da Caixa
Econémica Federa (CEF), é coordenador-geral de controle e avaliagéo
do Programa de Habitacdo da Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Urbano do Parana.
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Perfil da experiéncia

As estratégias adotadas i nicia mente para a conduc&o do programa,
agora no &mbito do Brasil em Ac&o, foram:

a) adescentralizagcdo operaciona (prefeituras e CEF);

b) definicdo de diretrizes a serem seguidas com rigor para enqua-
dramento e aceitacdo de projetos,

c) liberac&o de recursos diretamente para as prefeituras;

d) supervisdo da execucao/atudizacdo de informagdes pela CEF;

e) identificacdo das principais agbes a serem cobertas pel o programa;

f) definicdo de diretrizes gerais para priorizacdo das agOes face a
restri¢cdes de recursos.

Apontou, como aspecto central de sua estratégiade gerenciamento,
0 desenvolvimento e implantagdo de um sistema de informagdes
gerenciais, administrado pela CEF, com atualizagcdo semand, e que lhe
da todas as condic¢des de controle de execucéo das obras contratadas.
Descreve 0 gerenciamento do programa como uma sequéncia“ simples”
de atividades, englobando:

a) andise de projetos;

b) contratagéo;

¢) acompanhamento de execugéo;

d) pagamento;

€) prestagdo de contas.

Bastante experiente, conciliabem atividadesingtituciona e de gerente
de empreendimento, afirmando seguir sempre trés orientacles. “ atender
a prioridade do momento, delegar o que € possivel e ter coragem para
ficar com a mesa cheia de trabalhos em atraso”.

O programa, criado em 1993, foi recebido em 1995, com o desafio
de otimizar agestéo deinformagbes gerenciais. A experiénciaprofissiona
anterior do gerente foi fundamental para a negociacdo com a CEF das
condicbes para a descentralizacdo operaciona das actes do programa,
supervisdo daexecucdo e fornecimento de informagdes atualizadas sobre
0 andamento das obras contratadas.

Linhas de acdo

Atendimento a populagdes habitando éreas degradadas, por meio
de saneamento, construcaéo de modul os habitacional's, equi pamentos comu-
nitarios, atendendo a demandas de municipios.

Estratégias de gerenciamento

- Atendimento as diretrizes tracadas na conducao das acoes,
- Informagdes gerenciais tempestivas,




- Antecipacao de problemas e busca pro-ativa de solucoes;

- Busca de alternativas para obtencéo de recursos (agOes dependem de
emendas parlamentares);

- Construgdo de parcerias. CEF (prestador de servigos), Comunidade
Solidéria, comunidades atendidas, Estados, municipios e DF (agentes
executores), IBAMA, FUNASA, BNDES (6rgaos parceiros);

- Equipe do quadro da area que coordena, formada por um arquiteto e
trés auxiliares administrativos. Selecionou paracompor aequipe, apartir
de 2000, um engenheiro e cinco técnicos em informéatica. Todos partici-
pam do programa como atividade paralela as fungdes ingtitucionais.

Dificuldades

- Programa depende das emendas ao orgamento recebidas no Congresso,
ocasionando a pulverizagdo de recursos,

- Dificuldade de Estados e municipios para a e aboracdo de diagndsticos,
planos de agcdo/projetos e para a execucao de obras.

Como enfrentou dificuldades

Negociou contratacdo de recursos do BID, para evitar alimitacdo
imposta pelo mecanismo de dotagdo orcamentaria no Congresso,
reorientando a continuidade do programa. Para enfrentar a segunda difi-
culdade, introduziu no programa o financiamento para agoes de moderni-
zacao dos setores de desenvolvimento urbano nos municipios, que inclui
capacitagdo técnica.

Programa I ntegracdo Gasodutos
Regido Nordeste e Complexo Cabilunas
Gerente: Glauco Colepicolo L egatti

O gerente

Chefe do Servico de Engenharia Regido Norte Nordeste —
PETROBRAS, coordena a implantagio de projetos e gerencia esse
programa desde 1996.

Perfil da experiéncia

Osprojetosdeintegracéo de gasodutos estéo em fase bastante adian-
tada e o do Complexo de Cabiunas encontra-se em estudo de viabilizacdo
financeira. Paraa obtencéo de financiamento de empresas japonesas, nova
forma de parceria estd sendo desenvolvida para aviabilizacdo desteprojeto.




O gerente obteve certificagao 1 SO 14000 em gestdo de empreendi-
mentos de dutos e terminais na Amazonia. Para ele, o grande ganho em
gerenciar um empreendimento do Brasil em Acdo foi a possibilidade de
usar a estrutura do governo federa para superar obstéculos e se integrar
aoutros projetos de desenvolvimento.

Linhas de acdo

Construcéo de gasodutos e de instalaces para 0 processamento
de produtos petroquimicos.

Estratégias de gerenciamento

- Gestéo integrada do empreendimento, considerando questdes ligadas a
salde e impacto ambiental para trabalhadores e populacéo envolvida
Nos projetos;

- Quédlidade de produtos e servigos com excel énciano negdcio e seguranca;

- Vaorizagdo de pessoas (provendo uso de tecnologia, conhecimento e
disseminacdo da informacéo).

Metodologia de gestdo do empreendimento utilizada
Fases de implantacéo

- Aprovagao do projeto;

- Viahilizagdo financeira;

- Execucdo do projeto de engenharia;
- Implantacdo do empreendimento;

- Plangiamento.

Plano de gestéo adotado

- Concepcdo do empreendimento;
- Estudos de viabilidade técnica, econdmica, ambiental (estimativa de
custos e plangiamento fisico-financeiro).

I mplantacéo

- Politica gera de conducéo;

- Mobilizacdo e desmobilizacdo pessod;
- Plangjamento e controle (dia-a-dia);

- Plangjamento tributério e de seguros,

- Fontes de recursos.

Contratacao e gestao de contratos

- Estimativa de custos;
- Contratacao;




- Gestao de fornecedores;
- Gestéo de suprimentos;
- Gestdo de contratos (projeto executivo/fornecedoresmaterias).

Transferéncia das instalagdes (entrega do empreendimento)

- Avdiacao e retroalimentacéo;
- Assisténciatécnica.

Fator es criticos na execucéo do programa

- Orcamento;

- LiberacBes (IBAMA, ANP efaixas deterras por onde passam os dutos);
- Aquisicles de &reas,

- Logistica (principamente de suprimentos);

- Contratac0es;

- Qudidade dos suprimentos.

Dificuldades

- Resisténcia dos Estados em permitir evasdo de riquezas,

- Problemas com aqualidade de materiai s e equipamentos de fornecedores
nacionas,

- Atendimento aos prazos definidos no projeto (“cultura do atraso”);

- Custos.

Programa Reducdo da M ortalidade na Infancia
Gerente: AnaGoretti Kalume

O gerente

Com 16 anos de experiéncia no Ministério da Salde, assumiu a
coordenacdo do programa em 1998.

Perfil da experiéncia

O programa, iniciado em 1995, envolve trés Secretarias e cinco
areas do Ministério da Salide, estando estruturado em agles intersetoriais
nos trés niveis de governo, apresentando integracdo entre setores
governamentais e ndo-governamentais (nacionais e internacionais).
Recebeu impulso decisivo ao ser incluido no Brasil em A¢éo como projeto
prioritério pela Comunidade Solidéria. Obteve melhorias nos indicadores
de salide e nutricdo, atendendo, em 915 municipios, um publico avo de
criancas menores de cinco anos e mulheres em idade fértil.




O gerenciamento do programateve como focos a sensibilizagéo de
Estados e municipios para a amplitude da questdo e a articulacéo entre
areas/programas do Ministério da Salde e outras organizactes na busca
de parcerias para enfrentar o problema.

Linhas de acdo

- Controle de anemia ferropriva— 502 municipios do nordeste — 300 mil
criangas atendidas, com participagéo de agentes comunitarios de salide;

- Combate a hipovitaminose A — distribuicéo de cinco milhdes dedoses,
em parceria com 0 Programa Nacional de Imunizagdo e com uma
ONG canadensg;

- Campanha Naciona do Registro Civil — parceriacom diversos setores
governamentais, cartorios, UNICEF, CNBB e Sociedade de Pediatria;

- Campanha Carteiro Amigo — para distribuicdo de materia educativo,
treinando trés mil carteiros e atingindo 900 mil criancas— parceriacom
os Correios;

- Atencdo integrada as doencgas prevalentes nainfancia: 1.500 profissionais
de salde treinados e iniciando treinamento de agentes de salde —
parceriacom DPAS e UNICEF;

- Projeto Cangurus, para atendimento de prematuros — parceria com
o BNDES;

- Projeto Municipio Amigo da Crianga, para premiacdo a partir de
critérios relacionados a salide da mulher, crianca e adolescente — em
parceriacom a Sociedade de Pediatriae 0 Conselho Nacional de Secre-
tarios de Salde.

Estratégias de gerenciamento

- Melhoria da participacdo de Estados e municipios na discussdo da mor-
taidade infantil;

- Desenvolvimento de agBesintersetoriais e em parceriacom terceiro setor;

- Méhoriada participacéo de municipios nadefinicao de prioridades sociais,

- Desenvolvimento de uma cultura de trabalho intersetorid articulado;

- Escolha dos componentes do programa para garantir sucesso daimple-

mentagdo “na ponta’ (Estados/municipios).
Dificuldades

- Burocracia, dificultando parcerias na &rea governamental;

e saneamento basico.
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Desafios para a continuidade do programa
No ambito federal (ministério)

- Ampliar espaco ingtituciond de gest&o (vencer abarreirado ministério e
envolver outras areas);

- Melhorar definicéo de objetivo e metas;

- Expandir as agbes (ampliar publico avo: mulheres e adolescentes);

- Adeguar as propostas as realidades epidemiol dgicas;

- Aprofundar relacdo entre areas no ministério;

- Enfrentar fragilidade do monitoramento e avaliacdo: desenvolver sstemas
de informacdo atuaizado, com base de dados no municipio;

- Ampliar apoio e capacitacdo as equipes de salude (recapacitar
profissionais egressos de cursos da area de salide e influir nas escolas
formadoras, com foco na questdo epidemiol 6gica).

No ambito estadual

- Estimular aimplantacéo do programa;

- Estabelecer parcerias,

- Estabelecer e apoiar processos de educagdo continuada;

- Estimular autilizag&o deinstrumentos facilitadores da col eta, el aboragéo
e divulgacdo de informagdes (ministério ja utiliza“ sala de situacao”);

- Garantir a distribuicdo para os municipios dos insumos produzidos pelo
ministério (materia informaciona e educetivo);

- Estimular a participacdo de conselhos e comissdes na implantacéo
do programa.

Programa Rodovia do M er cosul
Gerente: Jairo Rodriguesda Silva

O gerente

Nagerénciado projeto hacercadetrésanos, foi bastantebeneficiado
pela longa experiéncia como engenheiro do DNER, 6rgéo executor da
mai oriadas acfes do programa, e pelo cargo que ocupa no Ministério dos
Transportes, de assessoria na Secretaria Executiva.

Perfil da experiéncia

O programa, apresentando um grande conteido relacionado ao
desenvolvimento, incluiu agbes de resgate/preservacdo ambiental, de
resgate de patriménio arqueoldgico, e de assentamento de familias,




desenvolvidas por meio de convénios. Beneficios ja observados, com 0
andamento das obras. reduc@o nos nimeros de mortos, feridos e aciden-
tes, melhor distribuicdo de trafegos locais, instaacdo/ampliacéo de em-
presas ao longo da rodovia

Conta com 0 apoio de uma estrutura gerencia exigida pelo BID,
composta por Unidade de Gerenciamento de Projeto, trés unidades regio-
nais, com seis a oito técnicos, unidades locais, com cerca de trés técnicos
e dois supervisores, contratados como consultoria, parafiscalizar aspectos
ligados aqualidade, custos e prazos. Tal estrutura fornece asinformactes
necessarias ao gerenciamento do empreendimento.

Estratégias de gerenciamento

- Articulacdo com Orgéo executor e com agentes financiadores (BID e
Exim Bank);

- Articulagdo com secretério executivo MT e MP (estratégia do “chorar
paracima’);

- Velocidade e envolvimento com o empreendimento (“80% de
dedicacdo”);

- Mostrar 0 que esta fazendo e as necessidades;

- Fazer “parcerias com técnicos’ de diferentes areas, utilizando-se de
relacionamentos (“equipe informa”);

- Acompanhar gastos e agregar valor na execucao.

Dificuldades

- Questdes juridicas nas licitagdes;
- Liberages ambientais.

Programa Duplicacéo da Rodovia Fernéo Dias
Gerente: CarlosAlbertoLa Selva

O gerente
Profissona com experiénciagerencia no setor privado (administracéo
de universidade), € assessor da Secretaria de Desenvolvimento do Minis-

tério dos Transportes. Foi um dos primeiros gerentes de programado Brasil
em Acdo, tendo iniciado a construcdo da obra em janeiro de 1996.

Perfil da experiéncia

O programaé cons derado de desenvolvimento, maisdo quede moder-
nizacdo de rodovias, e inclui acbes de resgate/preservacdo ambienta e
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resssentamento de familias, desenvolvidas por meio de convénios. Beneficios
ja observados. geracdo de empregos, reducdo nos nimeros de acidentes,
aumento de investimentos privados na &rea de influéncia da rodovia

O empreendimento possui estrutura gerencial exigida pelo BID,
compostapor 32 empresas supervisoras e 0ito empresas de gerenciamento
de obras. Tal estrutura fornece as informacdes necessérias ao
gerenciamento do empreendimento.

O gerenciamento do empreendimento tem como foco o controle de
informagdes e o exercicio dainfluéncia sobre os deci sores.

Estratégias de gerenciamento

- Articulagdo com 6rgéos executores e com agentes financiadores (BID
e Exim Bank);

- Articulagdo com o secretario executivo do MT e governadores (“uma
certaindependénciaem relacéo aautoridade do chefe” — no sentido de
ndo depender das regras convencionais da hierarquia);

- Buscar informagdes tempestivas e de qualidade;

- Ter um sistema proprio de gerenciamento das informagoes,

- Envolvimento com o empreendimento (“60% de dedicacdo”);

- Influir sobre decisdes que dizem respeito a0 andamento do projeto,
mostrando alternativas para resolver os problemeas,

- Fazer “parcerias com técnicos’ de diferentes areas, utilizando-se de
relacionamentos (“néo preciso de equipe”’).

Dificuldades e problemas decorrentes
Restricdes or camentérias

- Prgjudica o plangamento e 0 or¢camento posterior;
- Diminuicao/paralisacéo de obras;

- Plangiamento e control e inadequados,

- Aumento de custos/sobrecustos;

- Manutencéo do cronograma do empreendi mento;

- Perda da credibilidade do programa;

Delegacéo de obras

- Dificuldades de gerenciamento;

- Diferentes normas e politicas de 6rgéos delegados;

- Atraso nos processos administrativos,

- Ingeréncias (“ cada um quer mandar mais’);

- Fdta controle direto dos acontecimentos de campo;

- Dificuldade de obter informac&o e falhas na comunicagéo.
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Questdes ambientais

- Exigéncias ambientais ndo previstas ou mal avaliadas,

- Dificuldade/demora para obter licencas;

- Obras ambientais s3o as Ultimas a serem redlizadas,

- Falta cultura/comprometimento das empresas,

- Manutencdo de obras ja realizadas,

- Falta pessoa especiadizado na &rea, para apoiar os empreendimentos.

Idade dos projetos

- Atraso nas obras;

- Aumento de custos,

- Demora para reavaliacao/confeccéo de projetos,
- Subterflgios para aumento de pregos.

Processos de aquisicdo

- Processos licitatorios demorados/complicados;
- Atraso nas obras,

- LicitagDes feitas pel os Estados;

- Dificuldade de contestac&o de resultados.

Procedimentos administr ativos

- Demora na aprovagdo técnico/juridica de modificacdo de projetos,
- Disputa por recursos com outros proj etos;

- Processo de solicitacéo e liberagdo de recursos;

- Comprovacéo de medicao;

- Empenho de recursos;

- Falta de padronizagéo de informagdes entre diferentes orgéos,

- Fata definir responsabilidades em contratos;

- Geréncia X estrutura.

Estratégias de gerenciamento e
dificuldades enfrentadas

Paratodos os gerentes aqui analisados, a participagaéo no Programa
Brasil em Ac&o significou aoportunidade de gerenciar agdes governamen-
tais em condigOes diferenciadas, facilitando parcerias e integragdo com
outras agdes e empreendimentos. O apoio governamental, concretizado
naatuacdo do Ministério do Plang amento, Orcamento e Gest&o, represen-
tou regularidade no fluxo de recursos, sistema de informagdes gerenciais
para monitoramento da execugdo dos programas, e cooperagao para
eliminacdo de restrigdes. A experiéncia pessoal/profissional dos gerentes
compl etou a base paraaobtencdo dos bons resultados do Brasil em Acéo.




Na Tabela 1 é apresentado um resumo das estratégias adotadas
pelos gerentes do Programa Brasil em Acdo. Na conducdo de seus
programas, 0S gerentes recorreram, com maior frequéncia, a trés
estratégias:

a) adivulgacdo da proposta do programa;

b) a construgéo ou aprimoramento de parcerias e diangas; e

) autilizacdo de meios aternativos para superar as restricdes e o
funcionamento tradicional de suas organizacfes, visando a otimizacéo da
equipe de trabalho, da gestéo de informagdes gerenciais, e da gestdo dos
recursos financeiros.

As afirmagdes “argumentacdo consistente sobre o programa’,
“divulgacdo da idéa’, “divulgacdo das agles e necessidades’ ilustram
bem a opcéo por uma estratégia de divulgacdo da proposta do programa,
visando a ampliagdo de sua visibilidade junto a potenciais parceiros,
financiadores, publico avo etc.

Depoimentos como “ pé naestrada e argumentacdo cons stente sobre
0 programa’; “gastel trés pares de sapato na Esplanada’; “vender aidéia
aplicando a sensibilidade’; “era preciso que a sociedade considerasse o
projeto como dela, e ndo do governo”; “eu nao tenho equipe, sou sozinho,
mas jogo muito, fago parcerias com técnicos’; “as coisas funcionam no
informal, na articulacBo com pessoas’ demostram como 0s gerentes
enfrentaram o desafio da implantagdo de uma forma de gerenciamento
baseada na postura empreendedora e em parcerias. Este desafio
apresentou-se mais evidente no caso dos programas que dependem de
execucdo estadual e municipal, onde a estratégia de construcdo de parcerias
compreendeu desde a sensibilizag&o de secretérios ainstrumentalizacéo e
coordenacdo de equipes para o plangamento e execugdo das acles.

A utilizagdo de meios aternativos para superar as restricdes e a
forma tradicional de trabalho no setor publico, como estratégia de
gerenciamento do programa, expressa a busca e adog&o de novas formas
de relacbes horizontais e verticais no interior das organizagtes. A questéo
da equipe de apoio ao gerenciamento foi encaminhadade diferentesformas
pelos gerentes. gestéo colegiada da equipe; equipe intersetorial,
“conquistada’ para o programa; equipe circunstancia (“se vocé ndo tem
equipe, vocé pode angariar conselheiros, ou uma equipe informa”); e
mesmo auséncia de equipe (“ndo preciso de equipe de apoio”). Um dos
programas teve como estratégia-chave de gerenciamento a articulacéo
intersetoria no interior daorganizacdo, “ viaarticulacdo com outros geren-
tes’. Um dos gerentes admitiu que, em certos casos, abuscade resultados
para seu programa implicou em “uma certa independéncia em relacdo a
autoridade do chefe’, indicando uma flexibilizag&o nas regras convencio-
nais derelacionamento no interior daestrutura hierérquicado setor pablico.
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Tabela 1: Estratégias de gerenciamento
adotadas por projeto do Brasil em Acéo

Projeto Estratégias de gerenciamento

Atuagdo por demanda
Descentralizacgo das acdes
A Agilidade nas respostas
Construcéo de parcerias
Gestéo colegiada

Construcdo de parcerias

B Aposta na adesdo dos beneficidrios do programa
Divulgacdo da idéia

Congtituicao de uma equipe multifuncional e intersetorial

Embasamento em consultorias e estudos técnicos qualificados
Compatibilidade das agdes com plano no ambito do governo estadual
Integragdo com outros empreendimentos no pais

C Divulgacdo da idéia

Compartilhamento com a sociedade

Construcdo de parcerias

Constituicéo de equipe de empreendimento

Desenvolvido no dmbito da PETROBRAS, adog&o do modelo de negécio SPR
D Negociagao intensiva, contando com equipes de negociacdo qualificadas
Busca de apoio politico da coordenacéo do Programa Brasil em Agéo

Atendimento as diretrizes tragadas na conduggo das agdes
InformagBes gerenciais tempestivas

Antecipacdo de problemas e busca pré-ativa de solugdes

E Busca de alternativas para obtengéo de recursos

Construgdo de parcerias no ambito federal, estadual e municipal
Otimizagdo da equipe de trabalho

Gestdo integrada do empreendimento, considerando questdes ligadas a salde e

a0 impacto ambiental para trabalhadores e populacéo envolvida nos projetos

F Qualidade de produtos e servigos com exceléncia no negdcio e seguranca
Valorizagdo de pessoas (provendo uso de tecnologia, conhecimento e disseminac@o
da informac&o)

Participagdo de Estados e municipios na discussdo do objeto do programa
Desenvolvimento de agdes intersetoriais e em parceria com o terceiro setor

G Participagdo de municipios na definicdo de prioridades sociais
Desenvolvimento de cultura de trabalho intersetorial articulado

Escolha dos componentes do programa para garantir sucesso da implementagédo
nos Estados e municipios

Articulagdo com érgéo executor e com agentes financiadores
Articulagdo com a alta administragdo direta federal

H Velocidade e envolvimento com o empreendimento
Divulgag&o das agles e necessidades

Desenvolvimento de parcerias com técnicos de diferentes &reas
Acompanhamento de gastos e agregagdo de valor na execugéo

Articulagdo com 6rgaos executores e com agentes financiadores

Articulag@io com a ata administragéo direta federal

Busca de informagdes tempestivas e de qualidade

Disponibilidade de um sistema préprio de gestéo de informagdes

I Envolvimento com o empreendimento

Influéncia sobre decisdes referentes a0 andamento do projeto, mostrando aternativas
para resolucdo de problemas

Desenvolvimento de parcerias com técnicos de diferentes &reas




E interessante apontar diferencas nas estratégias de gerenciamento
e ha postura do gerente quando o programa se trata de empreendimento
deinfra-estrutura, por exemplo, e quando depende de execucao dos Estados
e municipios, principalmente em areas sociais. No caso do primeiro tipo
de programa (estradas, gasodutos, portos etc.), a metodologia de gestéo
de empreendimento j& é internalizada e geralmente ha contratacdo de
terceiros para a execugdo e acompanhamento das obras; a “novidade”,
naopinido dos gerentes, foi poder contar com a possi bilidade de integracéo
aoutros programas de desenvol vimento e o apoio do governo federal para
superar obstacul os, que acondicéo de Programado Brasil em A¢ao trouxe
para suas agoes.

Na Tabela 2 é gpresentado um resumo das dificuldades enfrentadas
em cadaprojeto do Brasil em Aco. Trésgrandes categorias de dificul dades
podem ser identificadas:

a) estabelecimento de parcerias no ambito estadua e municipal;

b) cultura administrativa do setor publico;

¢) insuficiéncia de informag0es gerenciais.

A dificuldade para o estabelecimento de parcerias é percebida
geramente pelos gerentes como resultado de “barreiras culturais para a
construcdo de sinergias/parcerias no setor publico”, “oposicdo politica as
acbesdo governofederd”, * ressténciano ambito estadua” ou* burocracia,
dificultando parcerias na area governamenta”.

Asafirmagdes“ tramitacdo burocréticaem processos de convénios”’,
“culturaadministrativa marcada pela passividade e por influénciapolitica’,
“controle burocrético das agbes’, “procedimentos administrativos’
expressam as dificul dades rel acionadas a cultura do setor publico. Dificul-
dades comuns a maioria dos gerentes estdo relacionadas a legidacéo e
burocracia associados aos procedimentos administrativos (convénios,
licitagOes, licenciamento ambiental).

A categoria insuficiéncia de informagOes gerenciais compreende
afirmactes como: “decisdo com informagdo insuficiente” ou “carénciade
diagnésticos e planos de ag&o”, ocasionando uma opgdo pelo aprimora
mento continuo da gest&o de informagBes gerenciais dos programas.

A dificuldade de daboracéo de diagndsticos, projetos e planos de
acdo, bem como de identificacdo de prioridades e execugéo de agoes,
enfrentada pel os gerentes de programas relacionados a areas sociais ou
CUj0S agentes executores sdo 0s Estados ou municipios, repercutem nas
estratégias de gerenciamento adotadas e na obtencdo de resultados. Outra
dificuldade destacada para estes programas refere-se a0 monitoramento
eavdiacdo, sendo gpontada anecessi dade do desenvolvimento de sistemas
integrados deinformacao, com bases de dados municipais. Um dos gerentes
tomou a superagdo dessa dificuldade como seu principa desafio quando
assumiu a geréncia do programa, considerando a disponibilidade de
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informagdes gerenciais tempestivas 0 principa fator de sucesso para o
gerenciamento. A metodologia, 0 sistema de informagdes e a parceria
desenvolvidos parao monitoramento e avaliacéo foram apresentados como
um dos principais resultados gerenciais obtidos neste programa.

Tabela 2: Dificuldades enfrentadas em
cada projeto do Brasil em Acéo

Projeto Dificuldades
Tramitag8o burocrética em processos de convénio com os municipios

A Estabelecimento de parcerias
Decisfo com informag&o insuficiente
Instabilidade governamental
Cultura administrativa no setor publico, marcada pela passividade (comportamento

B reativo) e por influéncia politica
Barreiras culturais para a construggo de sinergias/parcerias no setor piblico
Controle burocrético das agdes nos ministérios

c Acoes judiciais
Oposicdo politica as agdes do governo federa

D J—

E Dependéncia das emendas ao orgamento recebidas no Congresso
Caréncia de diagnosticos e planos de agdo estaduais e municipais
Resisténcia no ambito estadual

F Qualidade de materiais e equipamentos de fornecedores nacionais
Atendimento aos prazos definidos no projeto
Gestéo de custos

G Burocracia, dificultando parcerias na &rea governamental
Definic&o inicial do objeto do programa

H Questdes juridicas nas licitagbes

LiberagBes ambientais

RestrigBes orgamentérias
Delegaco de obras

Questdes de ordem ambiental
Idade dos projetos

Processos de aquisicdo
Procedimentos administrativos
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*

Nota

Em outubro de 1999, a ENAP realizou uma pesquisa paraaidentificagdo do perfil dos
gerentes do PPA e as suas necessi dades de capacitagdo. Estetexto € umaversdo revisa-
da e editada pela Pesquisa ENAP do capitulo “A Experiéncia Gerencia no Brasil em
Acdo” do relatdrio da pesquisa de 1999, elaborado por Rosa Maria Nader. Foram
também utilizadas no texto informagBes contidas no Relatorio Final (1996-1999) do
Brasil em Acéo.
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Abstract

A experiéncia gerencial noBrasil em Acdo
Pesquisa ENAP

O artigo apresenta a guns exemplos da nova posturagerencial voltada para a obtencéo
deresultados, motivac&o e mobilizacdo de diversos atores adotadaem alguns programas do
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2003 AvangaBrasil.

Laexperienciagerencial en €l Brasil em Agao
Pesquisa ENAP

El articul o presentaal glins gjemplos delanuevaposturagerencial dirigidaalaobtencion
deresultados, motivacion y mobilizacion de diversos actores, adotada en algins programas
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las acciones del gobierno federal, organizadas bajo la forma de programas en e Plano
Plurianual 2000-2003 Avanca Brasil.”

Themanagement experiencein Brasil em Agdo
Pesquisa ENAP

The article presents some examples of the new management approach aimed at results
achievement, motivation and mobilization of players adopted in some Brasil em A¢ao
programmes. The experience of Brasil em A¢&o macro-programmewas |ater extended to dll
federal government actions, which were organized as programmes on the Pluriannual Plan
2000-2003 Brasil em Ac&o.
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