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RESUMO

O presente estudo, sobre a percepg¢ao dos gestores no gerenciamento de projetos
no governo do Estado do Espirito Santo, tem, como objetivo, analisar, por meio de
documentos, entrevistas e visitas in loco, os obstaculos enfrentados e os resultados
alcancados na implantacdo do Gerenciamento de Projetos, verificado no ambito do
Escritorio de Projetos, da Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos
(Segep), ambos criados pelo Programa de Gerenciamento Intensivo de Projetos do
Governo do Espirito Santo (Pré6 Gestdo). Discutiram-se as reformas e as
especificidades da gestdo publica, com base na revisdo bibliografica. Avaliou-se,
ainda, a gestao de projetos e o ingresso da cultura de gerenciamento de projetos no
ambito estadual. Foram entrevistados dezesseis gestores de projetos, por meio de
uma abordagem metodoldgica qualitativa e aplicou-se a técnica de analise de
conteudo. Observou-se que as praticas de gerenciamento de projetos séao validas
para a administragdo publica, visto que os 6rgdos estaduais tornaram-se mais
eficientes quando norteados por esta nova metodologia de trabalho. Concluiu-se que
0 monitoramento colaborou na fluidez da informagao, na melhoria na tomada de
decisdo e na redugdo de prazo de entrega na execugao de servigos e obras,
considerando-se a relevancia desses dois ultimos aspectos no setor publico.

Palavras-Chave: Gerenciamento de projetos; Gestdo publica; Resultados de

melhoria.



ABSTRACT

The present study on the perception of managers in project management in
government of the state the Espirito Santo, has the objective to analyse, through
documents, interviews and visits in loco, the obstacles faced and the results
achieved in the implementation of management Project, established under the
Secretaria Extraordinaria de Gerrenciamento de Projetos (Segep), both created by
the Programa de Gerenciamento Intensivo de Projetos do Governo do Espirito Santo
(Pr6 Gestao). They discussed and the specific reforms of public management, based
on literature review. We evaluated also the project management culture and the entry
of project management at the state level. We interviewed sixteen project managers,
through a qualitative approach and applied the technique of content analysis. It was
observed that the practice of project management apply to the government, since
state agencies become more effective when guided by this new methodology. It was
concluded that monitoring collaborated on the fluidity of information, improving
decision making and reducing delivery time in the execution of works and services,

considering the relevance of these last two aspects in the public sector.

Keywords: Project Management, Public Management, Results of improvement.
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Capitulo 1

1 INTRODUGAO

O setor publico passou por mudancgas significativas a partir dos anos 1990,
fato que leva a refletir sobre uma burocracia publica administravel, para que se

analise um modelo de administracédo publica gerencial (PETERS, 2008).

Esse modelo gerencial tem como caracteristica a autonomia e
descentralizacao, e € uma tendéncia atual, desde a década de 1990, ja discutida por
Hood (1998), que aborda New Public Management. Na obra, o autor defende um
governo mais eficiente e efetivo, argumentando ser indispensavel que a organizagao
publica se torne semelhante a do setor privado, no sentido de expandir a autonomia
dos gestores, de envolver a modificagdo de padrao no ato de governar, de
desconcentrar, de descentralizar e de delegar o poder as organizagdes terceirizadas

e a outros atores de mercado.

No Brasil, a reflexao sobre gestao publica é necessaria, especialmente no que
tange a reforma administrativa e gerencial, afirma Peters (2008). Nesse contexto, o
autor também observa que as organizagdes privadas, de modo geral, e as publicas,
em suas especificidades, estdo passando por transformag¢des que exigem melhor
qualificacdo profissional, comprometimento e flexibilidade na execucdo de suas

atividades.

Nas instituicdes publicas, de modo geral, as alteragdes percebidas no modelo
de gestdo precisam ser aprimoradas, tanto no que se refere a aplicagdo de
ferramentas inovadoras, quanto as praticas de gerenciamento de projetos ou outras

aplicagdes (PETERS, 2008).



13

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

No estado do Espirito Santo, no ano de 2007, o governo adotou uma
estratégia que envolve praticas de gerenciamento de projetos para o monitoramento
de obras e para o desenvolvimento de servigos publicos, a saber: implantacdo de
um escritério de projetos, gerenciados por técnicos qualificados com o suporte de
um sistema informatizado, visando imprimir maior velocidade nas obras e servicos e

a cumprir as metas do ES 2025 (PORTAL, 2010).

Entretanto, a implementacdo das praticas de gerenciamento de projetos
segundo Valle et al. (2007) é uma tarefa que envolve aspectos relacionados a
cultura, ao relacionamento interpessoal e a varios pontos hierarquicos. Nesse

contexto, surge o problema central da pesquisa:

* Quais os obstaculos enfrentados e quais os resultados alcangados
pela administragcdo no governo do Estado do Espirito Santo, com a
implementacao da Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos

(Segep)?

Este estudo buscou identificar, por meio de documentos, entrevistas e visitas
in loco, os obstaculos enfrentados e os resultados alcangados pelos gestores

atuantes no gerenciamento de projetos utilizados na Segep, a partir do Pré Gestéo.

1.2 JUSTIFICATIVAS E RELEVANCIA DA ESCOLHA DO TEMA

A pesquisa se justifica pela expectativa de gerar conhecimentos e realizar
estudos sobre a percepg¢ao dos gestores que atuam no gerenciamento de projetos

utilizados na Segep. O intuito foi analisar os obstaculos enfrentados e resultados
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alcancados com a implementacao da referida secretaria pelo governo do estado do
Espirito Santo. Além disso, a possibilidade de identificar as praticas da gestao
publica, a partir da implantagdo do Programa' de Gerenciamento Intensivo de
Projetos do Governo do Espirito Santo (Pré Gestao) pelo governo do estado, por

meio da Segep, também valida o estudo.

Pretende-se, ainda, verificar a maneira pela qual a secretaria monitora suas
acdes, no cotidiano da administracdo publica, tendo em vista que a tendéncia do uso
de escritorios de projetos estende-se a dezesseis 6rgdos do governo estadual e a
nove prefeituras que aderiram ao modelo de gestao de projetos por meio, também,

do escritorio de projetos (Segep, 2009).

A tematica reveste-se de maior relevancia ao se considerar a amplitude de
diversos projetos no ambito estadual, realizados e monitorados pela SEGEP. Os
investimentos em 2009, da ordem de R$ 1 bilhdo - sendo 70% monitorados pela
SEGEP de tudo que o governo investe — traduzem acentuada representatividade

financeira (BERGOLI, 2009).

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral dessa pesquisa é identificar, por meio de documentos,
entrevistas e visitas in loco, os obstaculos enfrentados e os resultados alcangados
pelos gestores atuantes no gerenciamento de projetos utilizados na Segep, a partir

do Pro Gestao.

' Varios projetos reunidos em um conjunto de estratégias e beneficios formam um programa que
relne objetivos comuns, mas com finalidades independentes (VARGAS, 2005).
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Analisar documentos no ambito do atual Governo do Estado do Espirito Santo,

como publicacdo de decretos, planilhas, carteira de projetos das obras e servigos;

b) Aplicar uma pesquisa de campo com gestores atuantes no gerenciamento de

projetos;

c) Realizar uma analise de conteudo das entrevistas sob a percepgao dos gestores.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, na seguinte ordem: no
capitulo dois o referencial tedrico, que trata da gestdo publica e da gestdo de
projetos; no capitulo trés, apresenta a metodologia aplicada. Em seguida, no
capitulo quatro, a analise e a tabulagao dos dados; e, por fim, sdo apresentadas as
consideragoes finais, onde sao realizadas reflexdes sobre toda a pesquisa, levando
em consideragao tanto a pesquisa bibliografica quanto as atividades da pesquisa de

campo.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO PUBLICA

Para Abrucio (1999), em ambito mundial, a gestao publica encontra-se num

contexto revolucionario, isto é, passa por alteracdes no modelo burocratico; segundo

Bresser Pereira (1999), a gestdo publica ainda se norteia pela administracédo

burocratica, cujo modelo foi implantado, nos principais paises europeus, no final do

século XIX; nos Estados Unidos, no inicio do século XX; e, no Brasil, em 1936.

De modo geral, todos os paises que adotaram tal pratica de gestdo publica

sofreram influéncia dos pressupostos da burocracia que Max Weber descreveu, ou

seja, o principio do mérito profissional (BRESSER PEREIRA, 1999). O autor

argumenta, ainda, que

A administragdo publica burocratica foi adotada em substituicdo a
administragdo patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas e na
qual o patriménio publico e o privado eram confundidos. Nesse tipo de
administragdo, o estado era entendido como propriedade do rei. O
empreguismo, se ndo a corrup¢do, eram a norma. Esse tipo de
administragéo revelar-se-ia incompativel com o capitalismo industrial e as
democracias parlamentares que surgiram no século XIX [...]. Tornou-se
assim necessario desenvolver um tipo de administragdo que partisse ndo s6
da clara distingdo entre o publico e o privado, mas também da separagéo
entre o politico e o administrador publico.

No entanto verificou-se que ela ndo garantia nem rapidez, nem boa
qualidade, nem custo baixo para os servigos prestados ao publico. Na
verdade, a administragdo burocratica € lenta, cara, auto-referido, pouco ou
nada orientado para o atendimento das demandas dos cidaddos (BRESSER
PEREIRA, 1999, p. 241).

Secchi (2009) relata que, nas administragdes publicas mundiais, ocorreram

mudang¢as importantes nas politicas de gestao publica, a partir dos anos 1980, e que
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dois modelos sdo apresentados para substituir o modelo burocratico de Max Weber:
a Administragao Publica Gerencial (APG) e o Governo Empreendedor (GE), que séo
modelos gerenciais pds-burocraticos baseados em valores de eficiéncia, de eficacia

e de competitividade.

Os modelos de APG e GE levam em conta a liberdade de decisao dos
gerentes e consideram os cidaddos como clientes. Ja no modelo burocratico, o

cidadao é tratado como usuario (SECCHI, 2009).

Para Kettl (1999), devido a ineficacia da maquina publica, percebida no
século passado, nos primeiros anos da década de 1980 foram realizadas algumas
reformas do setor publico em todo o mundo e tais reformas tiveram o objetivo de
modernizar e agilizar a gestdo publica, com politicas descentralizadoras e de
delegacgdo, voltadas para resultados, o modelo gerencial, como era chamado a

época.

Os governos da Gra-Bretanha, dos Estados Unidos, da Australia e da Nova
Zelandia e, posteriormente, o do Canada compreenderam que o modelo burocratico
é ineficaz e ultrapassado; e, assim, desenvolveram um modelo gerencial menos

intervencionista, focado na autonomia de seus gestores (ABRUCIO, 1999).

A Figura 1 (reformas da gestdo publica no Brasil) sintetiza as reformas na
gestdo publica no Brasil, bem como a elaboracdo da nova constituicdo, que

abordaremos a seguir.
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Figura 1 — Reformas da gestao publica no Brasil.
Fonte: Rabello (2007)
Nota: Adaptada pelo autor.

e 1930 — 1945: burocratizagao da Era Vargas. No Brasil, a implementacao
desse modelo de administracao ocorreu em 1936, com a reforma administrativa
promovida por Mauricio Nabuco e Luiz Simdes Lopes, durante a ditadura do governo
do Presidente Getulio Vargas. Essa reforma na administragdo teve como obijetivo
apressar o desenvolvimento brasileiro, enfraquecer os indices de corrupgdo e
nepotismo, surgindo, entdo, as carreiras burocraticas; a partir dai, sdo realizados os

concursos como forma de ingresso no servi¢o publico (BRESSER PEREIRA, 1999).

* 1967: a reforma Militar (Decreto Lei 200). A reforma da modernizagéao na
administragcdo publica, durante a ditadura militar, em 1967, ocorreu com a publicagio
do Decreto-Lei 200, o qual representou uma tentativa de quebra da burocracia,
descentralizando-a e autorizando autonomia para a administragao indireta. Ainda no
periodo militar, em 1979, aconteceu o Programa Nacional de Desburocratizagao,
sob a diregdo do Ministro Hélio Beltrdo, com o objetivo de simplificar as rotinas
administrativas, pela descentralizacdo e autonomia das autarquias e empresas

estatais, agilizando a atuagao do Estado (LEMOS; FERREIRA, 2008).

Em 1980, o modelo de estado burocratico do pais, em plena ditadura militar,

estava inteiramente antiquado, sendo esse periodo considerado “[...] uma década
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perdida para a economia brasileira, devido aos inumeros problemas politicos e

econdmicos que assolaram o pais” (CAMARGOS, 2002, p. 2).

* 1988: a elaboragdo da nova Constituicao da Republica Federativa do

Brasil, em 1988,

[...] voltou a fortalecer a Administragdo Direta instituindo regras iguais as
que deveriam ser seguidas pela administragdo publica indireta,
principalmente em relagdo a obrigatoriedade de concursos publicos para
investidura na carreira (0 que diminuiu a politica clientelista) e aos
procedimentos de compras publicas (RABELLO, 2007, p. 3).

Segundo Abrucio (2007), os constituintes abordaram varias questdes
referentes a administragdo publica. Dentre estas, trés mudancas sdo destacadas
pelo autor: i) a democratizagdo do Estado, beneficiada com o reforgo dos principios
da eficiéncia, legalidade e da publicidade; ii) a descentralizagao construida nos anos
de luta contra o autoritarismo e que ganhou enorme relevancia na Constituicdo de
1988; e iii) a melhoria do servigo a partir da profissionalizagdo, com a criagédo da
Escola Nacional de Administragcdo Publica (Enap), num esforco de melhorar a

capacitacao da alta burocracia.

* 1995 — 2002: a reforma administrativa e gerencial foi o icone do
Presidente Fernando Henrique Cardoso (FHC), no periodo de 1995 a 2002 da
administragdo publica brasileira. Durante esse periodo, Luis Carlos Bresser Pereira
esteve a frente do Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado
(MARE), na busca de estratégias por decisbes mais corretas e eficazes, de

desempenho eficiente e de competéncia no ato de governar (RABELLO, 2007).

Para Schier (2005), nessa época, no Brasil, buscava se programar um novo
desenho do Estado e da administracdo publica, isto é, um estado neoliberal,
optando-se por uma administragcdo publica estruturada de forma gerencial e uma

atuacéao privada que de fato tratasse das questdes sociais.
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Lemos e Ferreira (2008) ressaltam que a importancia da reforma de 1995 é o
legado da transformacdo do modelo de gestdo publica no Brasil, gragas ao amplo
debate nacional no ambito do governo e no ambiente académico, que resultou em
inumeros estudos, tais como teses, dissertacdes e outros, que colaboraram, a partir

do inicio do século XXI, com a ascensio do desenvolvimento nesses ambientes.

Da mesma forma, Rezende (2009) analisa que, no Brasil, a experiéncia de
reforma administrativa no governo federal, em 1995, foi intensamente marcada por
concretizar um novo retrato institucional para o governo, por meio de modelos de

flexibilidade de gestdo descentralizada e autbnoma.

As trajetérias recentes das reformas administrativas no Brasil sempre partiram
da iniciativa do governo federal, como as reformas dos anos 1930, 1960 e 1990. No
entanto, a criagdo do Conselho Nacional dos Secretarios Estaduais de
Administracao (CONSAD) colaborou para a disseminagao e para o intercambio das

experiéncias dos temas nacionais (LEMOS; FERREIRA, 2008).

2.1.1 Nova Administragcao Publica (New Public Management)

Segundo Di Giacomo (2009), varios paises, como a Inglaterra, Estados
Unidos, Canada, Nova Zelandia e Australia, desde o final da década de 1980, vém
adotando transformagbes significativas nos paradigmas, em suas estratégias de
atuacgao do setor publico, direcionando o desenvolvimento de gestores e quadros de
servidores; as escolas buscam seguir as mudangas globais, a fim de apresentar uma
preparacdo adequada aqueles que as procuram, oferecendo programas que
atendam, até mesmo, as atuais demandas por governanga no setor publico, com

novas praticas de gestdo, como a Escola Nacional de Administragdo Publica
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(ENAP), sediada em Brasilia, DF.

A Nova Administragdo Publica é abordada por Hood (1998) que pregava a
concepcgao de eficiéncia e avango na qualidade dos servigos, sob o ponto de vista
dos clientes/usuarios. O autor mostra, ainda, alguns modernos conceitos de gestao
que se preocupa com planejamento, produtividade e resultados a fim de responder

com eficacia as demandas da sociedade.

Hood (1998) alega que um dos temas de maior influencia na retérica da
gestdao publica contemporanea € a ideia de “modernizagdo”, sendo esta
amplamente utilizada para explicar e justificar, nos dias atuais, mudangas na

estrutura e no funcionamento dos servigos publicos.

A ideia de “modernizacédo” pode ser ambigua, quando aplicada a gestéo
publica, conclui Hood (1998), afirmando que tem, pelo menos, quatro concepgdes
possiveis: i) modelos tradicionais ultrapassados e condugdo da gestao publica para
novos métodos e estilos; ii) a mudanga € inevitavel e irreversivel; iii) existem
mudangas em toda parte que convergem a estilos modernos; iv) as mudangas sao
benéficas e devem ser adotadas. Nesse contexto, a modernizacao resulta de

observagdes que levam a transformagao adaptativa.

No Brasil, a Nova Gestao Publica equivale a Administragao Publica Gerencial
(APG), que é diferenciada pelo uso claro das praticas gerenciais focadas na
descentralizagdo, na delegacéo de autoridade, na eficacia, no planejamento, na
organizagao, na lideranga e no controle sobre o desempenho, visto que a fungéo
publica tem o dever de oferecer a sociedade um servigco publico de qualidade, com

reducao de tempo e de custos (DI GIACOMO, 2005).

Di Giacomo (2005) relata que, no ano de 2003, realizou uma visita técnica a
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orgaos da administracdo federal no Canada e, por meio dos procedimentos
utilizados na elaboracao e na implementacao da Nova Gestdo Publica, identificou
alguns obstaculos na implantacido de programas de melhoria do servigo publico e

nas agdes desenvolvidas pelos gestores canadenses para supera-los.

Hood (1998) acredita que a “gestao”, no sentido convencional dos executivos,
faz com que se dispense excesso de energia para organizar adequadamente todos
os individuos da organizagdo, porém n&o representa uma solugdo para

funcionamento adequado dos servigos publicos; pelo contrario, é parte do problema.

Quando ha falhas na gestdo publica, ha uma tendéncia de delegar o
problema ao comportamento egoista dos que estdo no topo das organizacbes. A
partir desta perspectiva, € o abismo entre o “amoral’” e o “manipulador” (HOOD,

1998).

O conceito de “Reinventar a Administragéo Publica” foi adotado na gestao Bill
Clinton, presidente dos EUA de 1993 a 2001. O modelo foi baseado na ruptura com
o estado-administrador e privilegia a administracdo empresarial, dando prioridade

aos resultados e a satisfacao dos clientes (HOOD, 1998).

2.1.2 Algumas Especificidades da Gestao Publica

A administragdo publica, de um modo geral, pode assumir duas vertentes
principais: a primeira assenta-se na ideia de servir e executar; a segunda envolve a
ideia de geréncia ou gestdo, porém, ainda assim a administracdo publica

caracteriza-se pela relagao de subordinagao e hierarquia (CASELLA, 2008).

A gestéo publica, no sentido objetivo, é a atividade concreta e imediata que o

Estado desenvolve, sob regime juridico de direito publico, para a consecucao dos
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interesses coletivos (DI PIETRO, 2006).

Ja no sentido subjetivo, Di Pietro (2006) a conceitua como conjunto de
pessoas juridicas ao qual a lei atribui o exercicio da fungdo administrativa do Estado.
Essas pessoas juridicas sdo todos os orgaos politico-administrativos da Republica
Federativa do Brasil, que compreendem a Unido, Estados, Distrito Federal e

Municipios (BRASIL, 1989).

A gestao publica pode ser administrada de forma centralizada, quando é pelo
préprio 6rgdo e de sua responsabilidade, ou descentralizada, quando o poder
publico transfere sua execugao por outorga (criacao especifica para a prestagao de

servigo) ou por delegagao (entrega de servigo a particulares) (DI PIETRO, 2006).

Paes de Paula (2005) esclarece que a gestao publica envolve desafios em
qualquer ambito de sua esfera, porquanto a area publica possui especificidades que
nem sempre sao levadas em consideragao, principalmente no que se refere aos
aspectos politicos. Osorio (2005) corrobora com essa ideia, ao observar que a
gestdo publica moderna, norteada pelos pressupostos da qualidade e da eficacia,
depende, principalmente, da vontade politica e da habilidade administrativa dos
gestores, e & apropriado dizer que a nova gestdo publica evidencia bem sua
fragilidade, devido as suas raizes profundamente dominadas pela burocracia e pela

falta de controle dos servigos publicos.

No entanto, nos ultimos anos, esforgcos foram direcionados no sentido de
estabelecer alternativas de gestdo efetivamente voltadas para o setor publico,
embora a maioria das ferramentas disponiveis seja concebida sob a visdo dos
objetivos do setor privado, basicamente distintos dos objetivos do Estado (PAES DE

PAULA, 2005).
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Pode haver coincidéncia entre os pontos de vista privado e publico no que diz
respeito a producéo, isto €, os dois setores estdo focados em resultado de produgéo,
sendo que a produgao privada deve assegurar rentabilidade, e a produgao de bens e
servigos publicos devera oferecer beneficios para a populagdo (CLEMENTE;

FERNANDES, 2002).

Clemente e Fernandes (2002) simplificam a terminologia dos projetos, que
passam a ter somente duas categorias: projetos empresariais, que visam ao retorno
do capital investido, e projetos publicos, que devem oferecer um saldo de beneficios

sobre custos para a sociedade.

A estratégia da administragdo publica gerencial volta-se para: i) a definicdo
precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade; ii)
a garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros que lhe forem colocados a disposi¢cao para que possa atingir
os objetivos contratados; e iii) 0 controle ou cobranga a posteriori dos resultados. Em
suma, afirma-se que a administracdo publica deve ser permeavel a maior
participacdo dos agentes privados e/ou das organizagées da sociedade civil e

deslocar a énfase dos procedimentos para os resultados (BRASIL, 1995).

Dentro dessa estrutura de Estado, Osério (2005) diz que a gestéo publica tem
assumido um gerenciamento mais eficaz das obras publicas, gragas a utilizagao de

praticas inovadoras de gestao de projetos.

No ambito da administracdo estadual, essa inovacao se torna um desafio
pertinente a fatores decisivos como eleigdes, sucessdo de governos, mudanga da
equipe de gestores para governos locais aliados, oferta de cargos mais bem
remunerados em outros 6rgaos, pois o turnover, ou seja, a rotatividade de pessoas é

inerente aos governos, devido ao proprio processo eleitoral (ZOGHBI; MARTINS,
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2009).

2.2 GESTAO DE PROJETOS

Segundo Valle et al. (2007) o conceito de gestao de projetos € uma ideia
relativamente antiga, que existe desde os primoérdios da humanidade, haja vista as
realizagdes, principalmente no setor da Engenharia. O gerenciamento de projetos,
ainda que aparentemente moderno, é aplicado ha muitos anos, como por exemplo,
nas técnicas de engenharia e de gerenciamento bem elaboradas para a construgao
de sistemas de esgoto e irrigacao, de embarcacdes e de canais no antigo Egito. Do
mesmo modo, constatam-se aplicagdes de técnicas de gerenciamento de projetos
nas edificagbes das piramides, que empregavam amplos recursos de pessoas e

inumeros materiais (VALLE et al., 2007).

No inicio da década de 1960, apareceu, nos Estados Unidos, o primeiro
conceito de gerenciamento de projetos, como sendo um principio integrado de
atividades, com objetivo, prazo, qualidade e custo predeterminado (CODAS, 1987).
Esse conceito visava formalizar o gerenciamento de projetos como ciéncia e
demonstrar, para as organizagdes, o0s beneficios da execugdo do trabalho
sistematizado e reunido em torno dos projetos para comunicar e integrar o trabalho

(ANDREUZZA, 20009).

Ainda nos Estados Unidos, em 1969, um profissional de gestdo de projetos,
Jim Snyder, fundou o Project Management Institute (PMI), com a finalidade de
promover o gerenciamento de projetos e suas praticas, em multiplos campos de

atuacdo, que elaborou um guia dedicado a disseminagdo do conhecimento e ao
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aprimoramento das atividades desse assunto, a obra A guide to the project

management body of knowledge (PMBoK Guide) (ANDREUZZA, 2009).

O PMI (2004) define que “projeto € um empreendimento temporario realizado
de forma progressiva para criar um produto, servigo ou resultado unico”. Os projetos
e o0 mundo globalizado geram a necessidade de resultados mais rapidos, com

qualidade maior e custo menor (ANDREUZZA, 2009).

Essa definigdo corrobora com a definicdo de Vargas (2005), que neste

mesmo contexto afirma que projeto

[...] € um empreendimento nao repetitivo caracterizado por uma seqliencia
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
paréametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade
(VARGAS, 2005, P.7).

Anselmo (2009) reforca a ideia de que a estratégia de todo projeto expde a
forma de como sera organizado para obter seus objetivos, explicando que
normalmente, esses objetivos sdo demonstrados apenas na producdo de resultados
em conformidade com as perspectivas das partes interessadas e dentro dos prazos

determinados.

Valle et al. (2007) retrata que a teoria do gerenciamento de projetos foi
influenciada significativamente pelo conceito de gerenciamento por objetivos, um
processo de gestdo pelo qual os membros de uma organizacdo — direcdo e
funcionarios — concordam em atingir objetivos comuns e, com esse intuito, tragam

metas, prazos e formas para alcanca-los.

Vargas (2005) cita esses fatores como vantagem do gerenciamento de
projetos, os quais podem ser aplicados em empreendimentos de qualquer grau de

complexidade, orcamento e amplitude.

Espera-se que o gerenciamento de projetos alavanque projetos bem-
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sucedidos, realizados conforme o planejamento, na medida em que € preciso
atender a varios quesitos relativos a tempo e a or¢camento, a qualidade e ao
desempenho desejado, com minimas alteracbes no seu escopo e sem agredir a

cultura da organizagdo (VARGAS, 2005).

Paes de Paula (2005) relata que, para melhorar a administracdo publica
brasileira, € necessario conhecer as especificidades do setor e procurar solugdes
que alcancem o equilibrio da eficiéncia, do interesse publico e da participagao
politica. Uma gestdo publica que ndo se envolve com os direitos do cidaddo e com o
exercicio da cidadania acaba sendo simplesmente técnica e nao cumpre o seu papel

de fortalecer a democracia.

2.2.1 Os Sujeitos Envolvidos no Gerenciamento de Projetos

As pessoas podem significar recursos valiosos para que os objetivos das
organizagdes sejam atingidos; por esse viés ndo € exagero alegar que as empresas

sdo organizagdes de pessoas (CLEMENTE; WEKERLIN, 2002).

De acordo com Schein (2004), o fator principal que determina a motivagao
dos individuos nas organizagdes é o “contrato psicologico”, isto €, uma série de
fatores implicitos, ndo escritos, que geram, no individuo, expectativas de melhor

remuneracao, de autonomia e de aperfeicoamento profissional.

Por sua vez, segundo Valle et al. (2007), o maior desafio no ambito publico
refere-se a gestao dos aspectos humanos, principalmente no dialogo eficaz sobre os
objetivos, métodos e técnicas dos projetos para se alcangar os resultados
almejados, visto que, na maioria das vezes, nas organizagbes publicas, a

comunicagao € dificil, incompleta e distorcida. Além disso, na sociedade, é
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percebido um preconceito generalizado referente ao funcionario do setor publico,

avaliado como ineficiente por natureza (VALLE et al., 2007).

Uma recomendacdo que Valle et al. (2007) fazem para a fungao de gerente
de projetos é estar o individuo diretamente envolvido na lideranga e nas atividades
desses projetos. Consoante ainda com sua posi¢cao, o gerente deve possuir um
conjunto de conhecimentos técnicos para exercer suas fungdes, sendo também
responsavel por transformar em motivagao os conflitos que, porventura, impactem o

comportamento.

Os autores Meredith e Mantel Junior (2003) e Nodari et al. (2007) abordam a
importancia da qualificagdo das pessoas na gestdo de projetos, nas instituicdes

publicas, para ndo comprometer a nova metodologia de trabalho.

Bresser Pereira (1999) argumenta que a administracdo publica deve utilizar
de praticas de gerenciamento modernas e que “gerenciar’ é diferente de “controlar”,
quase da mesma forma que “fazer acontecer” é diferente de “evitar que acontecga”,
porquanto no mundo globalizado em que vivemos se fazem necessarias novas

competéncias e estratégias na gestédo publica.

Osorio (2005) defende que o administrador e o gestor sdo sujeitos
conceitualmente distintos, visto que tém papéis diferentes. Enquanto este quebra
paradigmas e usa seus conhecimentos para obter resultados continuos, o
administrador apenas cumpre os anseios do legislador, porque ndo tem a mesma

autonomia do gestor.

Pught e Hickson (2004) sustentam que o gerente técnico tem maior grau de
influéncia para exercer o poder nas organizagdes, gragcas a habilidade que tem

aquele profissional de entender e controlar informagdes, com as quais vai elaborar
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relatérios para seus superiores.

Segundo Moore (2002), os gerentes publicos, no exercicio de suas atividades
convivem num ambiente complexo, visto que lidam com o politico eleito, que tem
autonomia e poder sobre eles, portanto, para serem bem sucedidos e alcangarem o
objetivo da organizacgao publica, é preciso flexibilidade para lidar com as diferengas,
ou seja, evitar confrontos e, consequentemente, alcancar o objetivo da organizacao

publica.

Corroborando com esse ponto de vista, Zoghbi e Martins (2009) elucidam
que, no gerenciamento de projetos, é relevante essa adesido do alto escaldao do
governo para a sustentabilidade da gestdo do conhecimento e da informagéo,

porque é dele que se atesta a legalidade da implantacdo da nova cultura.

Para Valle et al. (2007), a visao da organizagdo deve ser apresentada aos
envolvidos, mostrando-lhes o cenario futuro que se espera alcangar; vale lembrar

que ela é a motivagao, apta a modificar-se a medida que surgem novos desafios.

Transformar ou alterar técnicas e atitudes ultrapassadas nao é simples,
afirmam Pught e Hickson (2004), visto que a organizagdo empreende agdes que
propdem novos conhecimentos a gestores resistentes as mudancgas, de modo que
se faz necessaria, uma “desaprendizagem”, quando a visdao e a habilidade da

organizagao nao sao mais adequadas.

2.2.2 Alguns Obstaculos do Gerenciamento de Projetos

Segundo Valle et al. (2007), gerenciar um projeto envolve varios aspectos,
relativos aos diferentes padrdes culturais, ao relacionamento interpessoal com

sujeitos de perfis e necessidades distintas, além da obrigatoriedade que tém os
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varios pontos hierarquicos de atuar de maneira sinérgica. Esses aspectos sio

discutidos a seguir.

Cultura — Segundo Schein (2004), cultura é o aspecto peculiar do estilo sob o
qual uma organizacao trabalha e molda seu desempenho, bem como o0s anseios que

os individuos tém em relacéo a ela.

Uma organizagdo que tem uma cultura especifica entendida como objetivo
expresso um conjunto de simbolos, crengas, valores, mitos e outros fatores, que a
aproxima do modelo ideal e, por isso, espera-se transmiti-la a todos os atores da
organizacao (TORRES, 2008) e, a partir desses valores qualitativos, todos, do
pessoal do escritorio até o mais alto escaldo, sdo encorajados a inovar (PETERS e

WATERMAN, 1986).

Desta maneira, surge a possibilidade, segundo esta perspectiva, de conduzir
e transformar a cultura em beneficio da integracdo de interesses, da partilha de
valores e do consenso, razao pela qual os mecanismos escolhidos para a
sustentacdo, estabilizacao e equilibrio cultural sdo, entre outros, os processos das
estratégias de treinamento do pessoal e as reunides de confraternizagédo (TORRES,

2008).

As mudangas organizacionais, em curto prazo, geralmente impelidas pela
politica, podem influenciar a cultura, dessa forma os valores culturais se alteram,
vagarosamente, na maioria dos casos, porém as atitudes transformam-se mais

rapidamente (HARISON; HUNTINGON, 2002).

No que tange a gestdo de projetos, as organizagdes publicas se deparam
com o desafio da nova cultura de trabalho, portanto, quando a organizagao

apresenta auséncia de cultura de gerenciamento de projetos, esse conjunto de
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habitos e crencas torna-se um obstaculo (SPENCE, 1973), sendo necessaria uma

cultura forte para que o desempenho gerencial seja eficaz (SCHEIN, 2009).

Relacionamento interpessoal — quando os individuos adotam objetivos
comuns, trabalham em conjunto; dessa forma, passam a atuar para o mesmo fim,
colaborando entre si e tornando-se mais criativos (CLEMENTE; WEKERLIN; 2002).
Nessa perspectiva, é importante a comunicacdo sem barreiras, sendo os gestores
0s principais responsaveis para se alcangcar um ambiente favorecido pelo
envolvimento e pelo comprometimento das pessoas (CLEMENTE; WEKERLIN;

2002).

Segundo Meredith e Mantel Junior (2003), o relacionamento interpessoal
interfere porque o motivo de maior preocupagao de um gerente de projetos é o
projeto em si, ao contrario de um gerente funcional, cuja preocupagédo maior € com o
funcionamento habitual de seu 6rgao. Os autores atribuem aos gerentes
mencionados a duvida sobre quem tem a autoridade para tomada de decisdo a
respeito de assuntos referentes a um projeto e isso forma situagdes de conflito entre

o gerente de projetos e outros envolvidos.

A atividade do gerenciamento de projetos € marcada muitas vezes, por
duvidas dos atores envolvidos e conflitos entre eles, nas areas de interesse, devido
a prioridade do projeto, as metodologias administrativas, aos conceitos técnicos e de
desempenho, aos custos e orcamentos e ao agendamento de trabalho, entre outros
fatores e, quando esses conflitos ndo sdo solucionados, podem representar

obstaculos no gerenciamento de projetos (VARGAS, 2005).

¢ Hierarquia - O executivo dispde da hierarquia para organizar e disseminar

as funcdes de seus 6rgaos, haja vista que ela constitui a relagdo de subordinagao
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entre os servidores do quadro de pessoal (MAFRA FILHO, 2005).

Para Mafra Filho (2005), a hierarquia tem como objetivo ordenar, coordenar,
controlar e corrigir as atividades administrativas no dominio interno da administracao
publica. O autor explica que a hierarquia ordena as atividades da administragao, ao
repartir e escalonar as fungdes entre os agentes do Poder, de modo que cada qual
exerca eficazmente o seu cargo; a hierarquia coordena na medida em que busca um
consenso entre todos os servicos do mesmo 6rgao; ela controla, ao fazer cumprir as
leis e as ordens e ao acompanhar o desempenho de cada servidor; ela corrige os
erros administrativos dos seus subordinados, além de agir como meio de

responsabilizagdo dos agentes ao impor-lhes o dever de obediéncia.

Segundo Peters e Waterman (2004), nos dias atuais, as organizagbes, de
modo geral, compartilham valores com seus membros regularmente, mesmo com os
gue ocupam posi¢des hierarquicas inferiores; por sua vez, Mafra Filho (2005) expde
que a rigidez da hierarquia tradicional foi quebrada e as pessoas ja podem ter

ascensao profissional por meio de planos de cargos e carreiras.

Ao contrario dos recursos econdémicos, tecnolégicos e sistemas de controle
que precisam permanentemente atualizar-se, a hierarquia permanece estavel nas
instituicdes publicas (PETERS; WATERMAN, 2004); por outro lado, a hierarquia tem
dimenséo variada, ou seja, as pessoas percebem maior ou menor habilidade de

controlar o comportamento umas das outras (SCHEIN, 2009).

2.2.3 Gestao de Projetos em Instituicoes Publicas

Nas instituicdes publicas, o gerenciamento de projetos deve ser considerado

como uma pratica emergente, visto que tal pratica de gerenciamento apresenta
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novos metodos de gestido, que incluem a promocgéo de autonomia e uma estratégia
para atingir mais eficiéncia e qualidade na entrega de obras e servigos, pela

cobranca por melhores resultados (MEREDITH; MANTEL JUNIOR, 2003).

Nodari et al. (2007) acrescentam que a administragao publica tem assumido,
nas ultimas décadas, diversas demandas de servigos; este fato pressupde uma
participacdo mais efetiva na formulagéo e na gestdo de planos de desenvolvimento,
impondo o acompanhamento do planejamento de projetos em diversas areas do

setor publico, tanto em ambito estadual como federal.

Nessa esteira, a modernizagdo gerencial representa um requisito de
exceléncia para as instituicdes publicas (MARTINS, 1997) porque significa uma
alternativa ao modelo burocratico, e espera-se, por meio dele, ndo apenas melhorar
a efetividade da gestdo nas organizagdes publicas como também proporcionar aos
gestores publicos os recursos necessarios para seu desempenho, frente aos

projetos operacionais (SECCHI, 2009).

A recente reforma do estado se organizou em torno da orientagdo politica
gerencial, contudo, é preciso elaborar ideias e ferramentas adequadas ao interesse
publico que viabilizem o exercicio dos direitos politicos por meio da participacao

popular (PAES DE PAULA, 2005).

Segundo Valle et al. (2007), os projetos publicos podem obter um ambiente
participativo, desde que se entenda o verdadeiro motivo da existéncia deles, e desde
que estejam na diregcdo correta, se estabelecida a misséo, razado da existéncia de
qualquer projeto, que define o objetivo e a vocagéo na geragéo de produtos, servigos

e obras.

Conforme Osoério (2005), nunca se discutiu tanto sobre a questdo do setor
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publico. Ainda de acordo com o autor, nota-se que o setor publico e o setor privado
sao diferentes em muitos aspectos; por outro lado, percebe-se uma aproximagao
entre os dois setores quando se observa a preocupacédo do setor publico com

produtividade e com resultados.

A implantacdo de escritérios de projetos, que ja é uma tendéncia no setor
privado, tem inicio no setor publico, com a criagdo de escritérios de gestédo
estratégicos. Na esfera estadual, o governo do Estado de Minas Gerais (PORTAL.
2010) e o governo do Estado do Espirito Santo (PORTAL, 2010) adotaram esse

modelo de gestao, a partir dos anos de 2003 e 2007, respectivamente.

As modificagbes no setor publico criam uma melhoria substancial no
funcionamento de prestagao de servigos, porém € necessario recriar alguns valores
centrais na concepg¢ao dos governos, que precisam ser adequados e aperfeicoados
tais como a revigoracdo de alguns mecanismos de controle e de probidade

tradicionais (PETERS, 2008).

2.2.4 Gestao de Projetos no Estado do Espirito Santo

O governo do Estado do Espirito Santo propés, a partir do ano de 2007,
realizar seus projetos por meio da implantacdo do Pr6 Gestdo. Esse programa
contém uma carteira de projetos distintos entre si, sendo atualmente administrado

por uma Secretaria denominada Segep (BERGOLI, 2009).

Historicamente, a Segep surgiu a partir do Escritério de Projetos vinculado a
Vice-Governadoria do Governo do Estado, no ano de 2007. Naquela época, o
Escritério de Projetos era composto por gestores especialistas em gerenciamento de

projetos. A partir de abril de 2008, com a publicagdo do Decreto numero 2036-R,
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instalou-se a Segep. O Escritério de Projetos, entdo, passou a ser vinculado a essa

secretaria (BERGOLI; JANNUZZI, 2009).

A Segep tem como: finalidade: “atuar na gestao dos projetos estratégicos do
governo do Estado do Espirito Santo, através da difusdo da cultura de
gerenciamento de projetos, visando a efetividade na destinacdo dos recursos
publicos” (BRASIL, 2008, p. 1); e tem por missao: “0 monitoramento estratégico do
portfélio de projetos e a unificacdo dos métodos e dos procedimentos de gestéo,
propiciando apoio efetivo as equipes na geracdo de solugdes para as superagoes

dos problemas relacionados aos projetos” (BERGOLI; JANNUZZI, 2009).

Nesse contexto, o Pro Gestdo, gerenciado pela Segep, prioriza o
planejamento e a conduc¢do organizada de cada acgio, na expectativa de reduzir
prazos, diminuir custos e melhorar a qualidade dos servigcos e das obras entregues a
sociedade (BERGOLI, 2009). A Figura 2 representa graficamente a linha decisoria

dos projetos estruturantes do governo do estado do Espirito Santo.
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Figura 2 — Linha deciséria dos projetos estruturantes do governo do ES.
Fonte: Bergoli e Jannuzzi (2009).

Para dar suporte a essa estrutura, foi prevista pelo Decreto de n° 900-S, de 10
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de setembro de 2008, a implantacdo do Sistema de Gerenciamento Estratégico de
Projetos do Governo do Espirito Santo (Siges), software utilizado para fazer o

monitoramento dos projetos do governo (BRASIL, 2008).

Além disso, instituiu-se um comité executivo do Pr6 Gestdo, que designou
gestores e gerentes em conformidade com esse programa. Ele € composto por cinco
secretarios de estado: i) Gerenciamento de Projetos (Segep); ii) Transportes e Obras
Publicas (Setop); iii) Gestao e Recursos Humanos (Seger); iv) Governo (SEG); v)
Economia e Planejamento (SEP), sendo esses os responsaveis por tomar decisées
estratégicas dos projetos estruturantes do governo (BRASIL, 2008). O portfélio de

projetos do Pré Gestao do ano de 2007 a 2010 € mostrado no Quadro 1.

N° |  CARTEIRA DE PROJETOS DO GOVERNO DO ES (2007 A2010) | SeSReroni
1 | Mobilidade Urbana/Vias Urbanas SETOP
2 | Mobilidade Urbana/Aquaviario SETOP
3 | Mobilidade Urbana/Terminais de Transporte Coletivo SETOP
4 | Mobilidade Urbana/Corredores Exclusivos SETOP
5 | Ampliacéo do “Nossa Bolsa” SECT
6 | Ampliagdo do acesso a educagéao profissional SEDU
7 | Qualidade no Ensino Médio SEDU
8 | Leia Espirito Santo SEDU
9 |Ler, Escrever e Contar SEDU
10 | Na real gravidez na adolescéncia n&o € legal SEDU
11 | Mais tempo na escola SEDU
12 | Ampliagdo e modernizagdo da rede de Educacéao SEDU
13 | Ampliagdo e modernizacdo da rede Hospitalar SESA
14 | Expanséo e fortalecimento da atencado primaria a saude no Espirito Santo SESA
15 | Ampliagdo da Malha Rodoviaria DER
16 | Recuperagédo da Malha Rodoviaria Estadual DER
17 | Espirito Santo Sem Lixao SEDURB
18 | Aguas Limpas CESAN
19 |Implantagéo de Centrais de Atendimento Integrado - Unidade em Cariacica SEGER
20 | Valorizagdo do Servidor e Profissionalizagdo da Administragdo Publica SEGER
21 | Modernizag&o Tecnoldgica e da Gestao da Defesa Social SESP
22 | Prevencgao a Violéncia SESP
23 | Ampliagéo e Modernizagéo do Sistema Prisional SEJUS
24 | Produtores de Agua SEAMA
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Quadro 1 — Carteira de projetos.
Fonte: PORTAL (2010).

Observa-se que a carteira de projetos no periodo de 2007 a 2010
compreende 24 projetos e envolve diversas secretarias, as quais, com suas equipes,
juntamente com o secretario da Segep, devem acompanhar as acdes de
planejamento, execu¢do e avaliagdo dos projetos, identificarem restricbes a
execucado dos projetos e viabilizar solugcdes para supera-las; além disso, séo
intermediarias entre o 6rgdo responsavel pelo projeto e os demais parceiros
envolvidos, para garantr um efetivo andamento dos projetos e melhor
monitoramento da qualidade e das informagdes disponiveis no Siges (BERGOLI;

JANNUZZI, 2009).

Desta forma, foram designados 25 servidores para desempenhar a tarefa de
gerenciamento de projetos, para cumprir metas, cronograma e escopo (BRASIL,

2008).

No entanto, Jannuzzi e Souza Neto (2008) explicam que surgiu um problema
inicial, j@ que os servidores eram especialistas em educagdo, em saude, em
seguranga publica, entre outras areas da gestdo publica, porém desconheciam a

funcao de especialista em gerenciamento de projetos.

O governador do Estado autorizou entdo, a capacitagdo das equipes
envolvidas, a cargo de duas orientagcbes metodoldgicas: o Gerenciamento
Estratégico Orientado para Resultados (GEOR), ministrado pela empresa
Macroplan, e o Project Management Institute (PMI), pela Fundagdo Getulio Vargas
(FGV), assim, houve uma certificacdo especifica para que o profissional pudesse

dispor de boas praticas durante seu trabalho (JANNUZZI; SOUZA NETO, 2008).



Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para elaboracdo deste estudo foi utilizada uma abordagem qualitativa
e consiste em responder a pergunta: Quais os obstaculos enfrentados e quais os
resultados obtidos pela administracdo no governo do Estado do Espirito Santo com

a implantacéo da Secretaria de Gerenciamento de Projetos (Segep)?

Os sujeitos da pesquisa de campo foram os gestores atuantes no
gerenciamento de projetos no ambito do atual Governo do Estado do Espirito Santo

e aplicado uma analise de conteudo das dezesseis entrevistas realizadas.

Para a selecdo desses profissionais, foi utilizado o critério de atuarem ou
terem atuado na area de gerenciamento de projetos; e, estarem envolvidos no Pro

Gestao.

Neste sentido, optou-se por entrevistas semi estruturada. Apos elaboragéo da
ferramenta, ela foi testada com um dos gestores da Segep, que nao sé demonstrou
boa receptividade com o roteiro da entrevista, como também apresentou algumas

sugestdes de melhorias para a ferramenta, destacando melhor foco nas questées.

A expectativa da entrevista foi obter informagdes para as respostas da
situacao-problema apresentada nesta dissertagdo. A aplicagcdo dessa ferramenta
proporciona uma metodologia pratica as demais partes do trabalho. No cumprimento
dessa metodologia é realizado um estudo empirico envolvendo dezesseis sujeitos

ligados diretamente ao gerenciamento de projetos.

A delimitagcao deste estudo foi quanto as entrevistas, aplicadas somente no
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ambito da administracdo publica do estado do Espirito Santo, no municipio de
Vitéria, no ano de 2010. A aplicacdo dessa ferramenta de estudo dar-se-a na
expectativa de identificar os obstaculos e os resultados alcangados pela Segep,

desde a sua implantacao e por meio do Pr6 Gestao.

No procedimento de coleta de dados, as perguntas das entrevistas realizadas
foram formuladas com antecedéncia, para nortear o pesquisador. Entretanto, no
momento da realizagdo da entrevista, pontos de vista dos entrevistados deram

ensejo a interessantes observacgdes, que serdo relatadas na analise dos resultados.

Para aplicagcdo da ferramenta, foi realizada uma solicitagcdo para as
entrevistas por meio de contatos telefénicos e por mensagens eletronicas, as quais
foram aplicadas individualmente, de acordo com a disponibilidade dos convidados,
mediante agendamento prévio. A entrevista ocorreu nos meses de junho, julho,
novembro e dezembro de 2010, no ambiente dos locais de trabalho dos gestores
participantes. Na ocasido, foi solicitada aos entrevistados a autorizacdo para

gravagao de todo o procedimento de pesquisa.

As entrevistas foram elaboradas com dez questdes abertas (vide Apéndice A
— Roteiro de entrevistas), sendo explicada pela pesquisadora aos convidados, a

importancia da colaboragao, bem como a garantia da confidenciabilidade.

Foram entrevistados dois secretarios e um subsecretario de Estado, que
participam do Pré Gestdo desde a sua implantagcéo; oito gerentes estratégicos,
sendo um participante da criagdo do Escritorio de Projetos e outro da Segep; e cinco

gestores.

A identidade dos entrevistados nao foi divulgada a fim de resguarda-los, e

eles serao apresentados no Quadro 2.
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ENTREVISTADOS TEMPO NA FUNCAO
ENT-1 36 meses
ENT-2 36 meses
ENT-3 36 meses
ENT-4 8 meses
ENT-5 42 meses
ENT-6 17 meses
ENT-7 36 meses
ENT-8 32 meses
ENT-9 36 meses
ENT-10 39 meses
ENT-11 5 meses
ENT-12 31 meses
ENT-13 168 meses
ENT-14 43 meses
ENT-15 48 meses

ENT-16 30 meses

Quadro 2 — Codificacao e tempo de atuacao dos entrevistados.
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

As respostas das entrevistas foram gravadas e transcritas na integra,
conforme Apéndice B — entrevistas realizadas. Posteriormente, foram analisadas e
tabuladas, demonstrando os obstaculos enfrentados e os resultados alcancados

com a nova metodologia de trabalho.

A tabulagao da pesquisa é demonstrada em quadros, fazendo-se uma sintese
da identificagdo e das argumentagdes dos entrevistados. As respostas foram

transcritas na integra, comparando-as com o ponto de vista de alguns autores.

Foi desenvolvida a analise de conteudo (BARDIN, 2004) no processo de
verificagdo de documentos, como publicagdo de decretos, planilhas, carteira de
projetos das obras e servigcos e nas transcrigbes das entrevistas, interpretando
também o sentido que os gestores atribuiam suas mensagens. O resultado dessa
andlise tematica foi colocado em quadros; contendo as falas particulares na

percepcdo dos sujeitos entrevistados. Neste caso, o levantamento dos temas



abordados nas entrevistas foi o objetivo da pesquisa.
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Capitulo 4

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para responder aos questionamentos de quais os obstaculos enfrentados e
quais os resultados alcancados pela administracdo no governo do Estado do Espirito
Santo, com a implementagdo da Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de
Projetos (Segep) foram realizadas dezesseis entrevistas com os gestores de

projetos e aplicada a técnica de analise de conteudo.

4.1 OBSTACULOS NA IMPLANTACAO DO GERENCIAMENTO DE

PROJETOS

Nas entrevistas transcritas, observou-se a existéncia de alguns obstaculos na

implantacao das praticas de gerenciamento de projetos, conforme Quadro 3.

ENTREVISTADO | OBSTACULOS PARA IMPLANTAGAO DO GRENCIAMENTO DE PROJETOS

- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;

ENT-1 - servidores envolvidos com outros assuntos ndo davam atengdo devida a
metodologia.
- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;

ENT -2 - relacionamento dificil dos secretarios de Estado com os gerentes;
- hierarquia.

- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;
- servidores que omitem informagdes;

ENT -3 - inexisténcia de gestdo do conhecimento;

- Informacgdes nao centralizadas.

- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;
ENT -4 - falta de interagao da Segep com outros secretarios.

ENT -5 - Nao houve

- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;
ENT -6 - baixo nivel de maturidade do governo;
- resisténcia de servidores ao monitoramento.
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- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;

ENT -7 - relacionamento interpessoal,
- hierarquia.
- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;
ENT -8 - resisténcia de servidores ao monitoramento.
- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;
ENT -9 - necessidade de a Segep ter orgamento proprio.
- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos.
ENT -10
- desconhece.
ENT -11
- ndo percebeu.
ENT -12
- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos.
ENT -13 - relacionamento dificil dos secretarios de Estado com os gerentes;
- acompanhou indiretamente e s6 observou que todo processo hierarquico foi
ENT -14 muito dindmico e resolvido os conflitos rapidamente.
- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;
- relacionamento dificil dos secretarios de Estado com os gerentes;
ENT -15 A . ) )
- resisténcia de servidores ao monitoramento;
- hierarquia.
- auséncia de cultura de gerenciamento de projetos;
ENT -16 - resisténcia de servidores ao monitoramento;

- rigidez da maquina publica.

Quadro 3 — Obstaculos enfrentados na implantagéo do Pro Gestéo.
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Desses obstaculos, a Analise de Conteudo de Bardin (2004) possibilitou a

formulagdo de trés fatores citados comuns a percepcdo da maioria dos

entrevistados:

a) auséncia de cultura de gerenciamento de projetos; (b)

relacionamento interpessoal entre os envolvidos no programa; e (c) hierarquia.

Por esse motivo, foi necessario definir o sentido e a amplitude dos obstaculos

citados, encontrados na implantagdo do gerenciamento de projetos no ambito

estadual e é o que sera feito a seguir. Com este propdsito, corroboraram na

fundamentagédo tedrica, os autores Peters, Waterman (1986); Harinson, Huntingon

(2002); Clemente, Wekerlin (2002); Meredith, Mantel Junior (2003); Vargas (2005);
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Mafra Filho (2005); Valle et al. (2007); Torres (2008); Schein (2004, 2009) com as
ideias de que mudancas impelidas pela politica podem influenciar a cultura, o
encorajamento a inovagdo, a importdncia da qualificagcdo das pessoas nas

organizagdes, entre outros.
(a) Cultura

Por meio da aplicacdo das entrevistas, verificou-se que, entre as dezesseis
pessoas entrevistadas, doze fizeram referéncia a auséncia de cultura de
gerenciamento de projetos no governo do estado. Esse fato representou, num
primeiro momento, um grande obstaculo para o desenvolvimento dessa nova

metodologia de trabalho.

Uma vez que a cultura de gerenciamento de projetos é comprometida com
prazo, com custo e previsdo de riscos, sua auséncia impossibilita o controle eficaz

dos projetos (ENT-7).
ENT-7 descreve, ainda, que:

[...] A falta de cobranga que os servidores tinham, porque ouvimos muito
assim: eu nunca fui cobrado por isso, agora eles querem uma data, que
data?

Servidores das outras secretarias, porque trabalhamos com data, com
prazo, com meta, com marco critico, entdo eu vou fazer um manual. E ai
minha pergunta é: até quando vocé me entrega?

E isso ndo acontecia. E ai, ficAvamos perguntando: “e ai, t& fazendo”? Vai
acompanhando, vai monitorando isso. E os servidores comegaram a ficar
bravos. “Nunca ninguém me cobrou no setor publico, eu sempre fiz assim”.
Existia essa falta de cobranga, porque ndo eram cobradas essas atividades.

“Ah, eu vou fazer, vou fazer sei la quando... entrega n&o sei quando”.

Isso foi no inicio do Escritério de Projetos, depois quando virou secretaria,
eles viram que néo tinha jeito. Estava dando resultado, tinham que fazer.

Da mesma forma, outro entrevistado ENT-1 disse que:

[...] o primeiro obstaculo foi em 2007. A auséncia da cultura de
gerenciamento de projetos por parte dos 6rgaos e dos servidores estaduais,
que ndo tinham esse conhecimento, esse linguajar, ndo tinham uma
padronizacdo desse gerenciamento, entdo esse foi um dos principais
obstaculos (ENT-1).
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Outro entrevistado, ENT-4 diz “que é preciso vencer uma cultura tradicional,

burocratica, ndo orientada para resultados e, sim, orientada para processos”.

Na verdade, na Segep, nés nao encontramos obstaculos. Talvez tenhamos
alguns desafios no governo como um todo, ndo especificamente na Segep,
que é vencer uma cultura tradicional, burocratica, ndo orientada para
resultados e sim orientada para processo. Todo processo de mudanga e em
producdo de gerenciamento de projetos, orientados para resultados no
governo, em um processo de mudanga, encontra resisténcias, encontra
uma cultura diferente, porque precisa ser mudado, e esse processo € um
processo que leva tempo, que precisa de esforgco e € um trabalho continuo.

Quando eu digo que nao ha obstaculos, ndo quer dizer que ndo ha nada a
ser melhorado. Porém, a Segep € uma secretaria pequena e nova, e néo é
burocratica. Ela nasceu com essa cultura de gerenciamento de projetos.
Existe para isso.

Em alguns casos, hd uma cultura que se faz de uma forma diferente, de
uma forma mais tradicional de executar os projetos. E é uma resisténcia
natural. Em qualquer organizagéo, essa resisténcia, em alguns casos, €
prevista. Nos precisamos convencé-los de que essa nova maneira de fazer
as coisas traz beneficios. Talvez em alguns casos, eles nao estejam ainda
convencidos. Outros, a maioria eu diria, ja se convenceram e adotaram
essa nova metodologia de gerenciar projetos. Praticamente nova no
governo, no entanto, a metodologia de gerenciamento de projetos no
governo, foi consolidada, ndo é mais uma mudanga tao radical (ENT-4).

Em confronto com essa atitude do governo do estado, Harison e Huntingon
(2002) salientam que valores e atitudes culturais constituem-se obstaculos ou
incentivos ao progresso e tém sido amplamente ignorado por governos; no entanto,
declaram que integrar a mudanca de valores e atitudes a politicas, planejamento e
programa de desenvolvimento € uma forma promissora de afiancar melhores

politicas sociais.

Os servidores omitem informagcbes e nao querem reportar os problemas,
conforme a visdo de ENT-3, porque pensam que se contar para alguém que esta
com um problema, pode parecer que nao é capaz de resolvé-lo. Trata-se de uma
cultura equivocada, ja que os problemas poderiam ser tratados la na fase
embrionaria, mas acabam crescendo, entdo essa questdo de reportar problemas

tardiamente € um obstaculo de impacto muito grande (ENT-3).

ENT-6 identifica, por meio do Escritério de Projetos, trés principais obstaculos
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na implantacdo do gerenciamento de projetos: auséncia de cultura de
gerenciamento de projetos, baixo nivel de maturidade em gerenciamento de projetos
no governo do estado, e a resisténcia ao monitoramento por parte de alguns

secretarios e diretores de obras.

ENT-2 comenta: “essa cultura do gerenciamento é importante porque o

estado se aproxima da execugao das obras, como faz a iniciativa privada”.

Essa cultura do gerenciamento € muito importante porque o Estado tem,
cada vez mais, de se aproximar da execugdo das obras, como faz a
iniciativa privada. Um projeto tem comego, meio e fim. E que se respeite
principalmente prazo, valor, tempo previsto. Importante também é manter o
custo dentro do planejamento. Anteriormente se sabia o inicio de uma obra,
mas nao tinham ideia de quando terminaria. Nao havia muito cuidado em
saber por que a obra ndo estava desenvolvendo dentro do prazo, tampouco
porque o projeto muda tanto ao longo da execugdo. O conceito de
gerenciamento de projetos é exatamente que se planeje, se execute bem e
termine dentro do planejamento (ENT-2)

Em concordancia com esses pensamentos, Moore (2002) relata como os
gestores publicos devem ponderar e agir para criar valor publico, apoiando-se no
fato de que a administragcao publica cumpre uma fungao social, diferentemente da
area privada, que visa ao lucro, mas que nada impede de usar as ferramentas de
gestao para melhor desempenho e eficiéncia da produtividade, no resultado e na

entrega de seus projetos.

Nesse aspecto, vale mencionar que a Constituicdo da Republica Federativa
do Brasil, na Emenda Constitucional n°. 19, de 1998, no Artigo 37 ressalta que “a
administracdo publica direta e indireta de qualquer um dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 2002).

Quanto ao principio da eficiéncia, espera-se que o administrador publico

tenha o melhor desempenho possivel na sua funcdo e nas suas atribuicbes de
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organizar, estruturar e disciplinar a gestao publica, a fim de obter bons resultados na

prestacao do servico publico (DI PIETRO, 2006).

Este principio envolve ndo somente o servidor publico, mas também a
administragcédo publica como um todo, na busca do aperfeicoamento, porque precisa
tornar o aparelho estatal menos burocratico e mais moderno e porque promove uma
proximidade com modelos atuais, sem danos para a coletividade. O estado para
tornar-se eficiente, necessita preparar uma equipe profissionalizada para ajustar
todas as distor¢des, para restaurar a dignidade, a responsabilidade e a competéncia
dos servidores publicos, de forma a contribuir para o bem estar da sociedade (DI

PIETRO, 2006).
(b) Relacionamento Interpessoal

Quanto ao relacionamento entre os servidores e os 6rgdos estaduais, onze
dos dezesseis entrevistados o apontaram como uma das causas dos obstaculos

enfrentados.

Em um dos trechos da entrevista, ENT-2 descreve que:

[...] no Escritorio de Projetos havia o chefe e esse cobrava processos a um
secretario de estado e isso criava dificuldade até no relacionamento. Os
secretarios sentiam desconforto, mal-estar, porque um secretario de estado
estava sendo cobrado por um chefe de escritorio.

Um dos primeiros obstaculos que surgiram foi a dificuldade dos secretarios
se sentirem monitorados, ja que, de repente uma pessoa que nado era da
estrutura dele, que ndo era o governador, que ndo era o vice-governador
comega a interferir no processo, querendo saber por que aquela obra esta
parada, por que aquele investimento ndo saiu...Isso comegou a causar um
certo incbmodo, um desconforto interno.

ENT-4 conta que “[...] o gerenciamento ndo é algo tdo complexo assim. O

complexo esta no relacionamento da Segep com as demais instituigdes”.

Um fator que interfere na produtividade dos projetos, lembrado por ENT-3 diz

respeito ao bom relacionamento da equipe. Entretanto, ENT-3 expde que também é
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prejudicial a postura de servidores que omitem informacgdes, em vez de compartilha-

las.

ENT-7 acha interessante os gerentes desejarem ser da Segep e completa

explicando que:

Eles nos pedem muito isso, comentam: “o ideal seria se eu fosse da Segep
e fossemos cedidos para a Saude”. Mas hoje ndo € possivel. Eles pensam
que teriam mais forga. E um empoderamento (sic), melhor ser da Segep do
que ser de outra secretaria, porque, por outro lado, ele pode ser
demandado para a rotina. As atividades de rotina vao impedi-lo de gerenciar
o projeto. E ele nao pode se indispor com o chefe.

Em outra entrevista, ENT-6 explica que:

[...] os secretarios refutavam a ideia, porque ndo gostavam de ser
monitorados, cobrados, principalmente por aquele “monte de meninos”, la
do Escritério de Projetos. Um dos obstaculos importantes foi essa reagao de
diretores de obras, de alguns secretarios, que achavam que estavamos
interferindo no dia a dia, na rotina deles. Esses diretores e alguns
secretarios ndo aceitavam, ndo admitiam isso, porque tinham um canal de
comunicagao direto com o governador e achavam que, como tratavam
diretamente com o governador, ndo deveriam ser cobrados, pois somente
ele teria autoridade para isso.

Corroborando com o levantamento empirico, Meredith e Mantel Junior (2003)

explicam que ha uma incerteza a respeito de quem tem autoridade para tomada de

deciséo; assim, os gerentes funcionais passam a ter conflitos com o gerente de

projetos: os primeiros reclamam de pressao excessiva e, os ultimos, reclamam da

lentidao das agdes dos gerentes funcionais.

ENT-1 também observa que:

[...] os secretarios ndo davam atencdo devida para essa metodologia de
gerenciamento. Esse obstaculo foi superado num tempo muito curto, pelo
fator determinante do grande apoio do governador e do vice-governador que
abracaram essa iniciativa e deixaram claro o recado para todos os
secretarios de estado, que ela era para valer, entdo o apoio deles foi sem
duvida fator determinante de sucesso para essa iniciativa.

Ao encontro dessa percep¢ao no ambiente pesquisado, Zoghbi e Martins

(2009) constatam que, devido ao perfil conservador dos servidores publicos,

avessos a mudancgas, existem resisténcia para atuar nessa fungao. Existe, também,
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a premissa da rotatividade involuntaria de servidores publicos no processo eleitoral,
pelas frequentes mudancas de chefia e de assessoria, fato que, muitas vezes,
impede o prosseguimento das estratégias tracadas pelo gerenciamento de projetos

da administrag&o anterior.
(c) Hierarquia

Embora a hierarquia representasse um obstaculo inicial para a implantacao
do gerenciamento de projetos no governo do estado, esse aspecto foi superado de
modo a favorecer a nova metodologia de trabalho; gragcas a essa premissa, Peters e
Waterman (2004), concebem que as organizacdes, de modo geral, compartilham
valores com seus membros, regularmente, como base de sustentacdo de

produtividade.

Na analise dos dados, verificou-se que a maioria dos entrevistados ficou
satisfeita com o tratamento dado aos obstaculos, fato que afiangou o sucesso do

gerenciamento de projetos.

O entrevistado ENT-2 cita que:

[...] a transformagéo do Escritério de Projetos em Secretaria Extraordinaria
de Gerenciamento de Projetos (Segep) se deu por “uma questédo
hierarquica”. A dificuldade de interagir com os secretarios levou a um status
de secretaria ao Escritorio de Projetos. O secretario passa a se relacionar
diretamente na mesma hierarquia, e também no relacionamento com o vice-
governador que sempre esteve muito ligado ao Escritério de Projetos, as
secretarias, e ao préprio governador.

O Escritério de Projetos estava, na sua criagdo, no ambito da vice-
governadoria, totalmente subordinado a vice-governadoria. Quando virou
secretaria, transformou-se em uma secretaria especial, ligada diretamente
ao governador.

A deciséo final ficou a cargo do secretario, mas ele se viu obrigado a ouvir
mais a equipe técnica. A secretaria de gerenciamento faz uma reunido para
tratar um projeto e envolve todos os secretérios. Por exemplo, uma obra da
Secretaria de Transportes e Obras (Setop) envolve o DER, o lema, porque
precisa do licenciamento, e outra secretaria que pode ter outra interface
com aquele projeto, como a Secretaria de Ac¢do Social, ja que é preciso
desapropriar o imovel. Vocé consegue um dialogo maior dentro do governo.
O proprio secretario da pasta se sente mais pressionado a dialogar com
todos que estdo abaixo dele na hierarquia. E a ouvir mais, e a decidir
menos.
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Para ele passa a ser mais confortavel ouvir mais, porque ganha respaldo
técnico, para decidir e o técnico passa a ser importante tendo poder de voz
dentro da administragdo publica.

ENT-7 afirma que na época do Escritério de Projetos era dificil se comunicar
com as outras secretarias, devido a existéncia de uma hierarquia informal, mesmo
nao sendo explicita, no entanto, quando o Escritério de Projetos tornou-se uma
Secretaria de Gerenciamento de Projetos, foi possivel a comunicagdo com as
demais secretarias, com a equiparacdo hierarquica. A alteracdo facilitou a
comunicagao e o entendimento com as outras secretarias, conforme ENT-7, que
ressalta, ainda, existirem os projetos fins, sendo a Segep uma secretaria-meio,
portanto, o objetivo dos gestores & fazer com que os projetos que estdo nas

secretarias fins ocorram e se desenvolvam.

ENT-7 discorre também sobre a existéncia de “[...] um sentimento diferente,
quando se trata de um secretario ligando para outro secretario, falando sobre

alguma situagao ou cobrando alguma coisa. Com certeza mudou demais”.

ENT-4 afirma que o desenvolvimento das atividades era ligado a vice-
governadoria, mas tornou-se claro que era preciso ter um grau maior de autonomia e
um relacionamento direto com as secretarias de nivel hierarquico semelhante.
Explicou, ainda, que os projetos nao sao projetos da Segep, sédo projetos da
Secretaria de Transportes, da Secretaria de Saude, da Secretaria da Educacéo e,

assim por diante, tendo um apoio muito forte de gerenciamento da Segep.

Num trecho da entrevista, ENT-6 explanou que a implantagdo da Segep, em
substituicdo ao Escritério de Projetos, fortaleceu o monitoramento ampliando-lhe o
status, e que esse fortalecimento se deu quando o secretario que assumiu tomou as
principais linhas de debate. Contudo, nada mudou quanto a metodologia de

gerenciamento de projetos.
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Na percepcdo de ENT-10 o estado acostumado a uma administracédo
hierarquizada e com varios niveis decisorios passa a uma gestdo orientada para
resultados, reduzindo os niveis decisorios e horizontalizando as tramitagdes,

proporcionando agilidade nas agbdes do governo.

Nesta pesquisa, os estudos empiricos analisados corroboram os conceitos
de Valle et al. (2007); Schein (2004); Harison, Huntingon (2002). Os autores
mostram 0s mesmos obstaculos enfrentados pela mudanga de cultura de
gerenciamento de projetos, no governo estadual e, apontaram, inclusive, a
necessidade de se adotar um caminho gradual e continuo. De acordo com os
autores, ao se implantar um novo modelo de trabalho, deve-se elaborar um
planejamento prévio que inclua treinamento das equipes e reorganizagao da rotina
de trabalho, dos processos e dos fluxos de informacao. Afirmam, ainda, que cabe a
instituicdo providenciar as ferramentas adequadas para a implantacdo do
gerenciamento de projetos, estruturarem a gestdo de informagao e conscientizar os

colaboradores da importancia desse tipo de gerenciamento.

Quanto as dificuldades apresentadas no relacionamento interpessoal,
constatou-se que representam obstaculos conceituais e que a maioria deles ocorreu
por falta de informacgao. Verificou-se, também, que o apoio e a vontade politica sdo
decisivos tanto para a implementacdo quanto para a conservagdo da gestdo do
conhecimento e da informagédo no 6rgéo, visto que € nos cargos hierarquicos mais

altos que se legitima toda a mudancga de cultura.
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4.2 RESULTADOS ALCANCADOS COM A IMPLANTACAO DO

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os resultados obtidos com a implantacdo do gerenciamento de projetos,

segundo a percepcao dos entrevistados, sdo demonstrados no Quadro 4.

ENTREVISTADOS

RESULTADOS ALCANGCADOS COM A IMPLANTAGAO DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

ENT-1

- servidor tornou-se proativo na resolugédo dos problemas.

- melhoria no gerenciamento das obras.

- disseminacgao da metodologia a outros municipios e governo.
- cumprimento no prazo de entrega das obras.

- redugéo de custo das obras.

ENT -2

- melhor desempenho dos secretarios.

- servidores mais bem qualificados.

- melhoria no gerenciamento das obras.

- desenvolvimento de um software de gerenciamento de projetos.
- informacéo centralizada e conhecimento explicito.

- democratizacao da informacgao.

- crescimento dos investimentos no Estado.

- melhor qualidade nas obras.

ENT -3

- Informacao centralizada.

- criagao do Siges (software).

- reducéo de tempo na execugao das obras.
- redugéo de custo das obras.

ENT -4

- melhor desempenho dos servidores.

- melhoria no gerenciamento das obras e servigos.
- reducdo no prazo de entrega das obras.

- integragéo de esforgos com outras secretarias.

ENT -5

- dados indicativos para acompanhamento dos projetos.

ENT -6

- planejamento estratégico.

- maior controle das obras.

- atualizagdo constante dos dados relativos aos projetos.
- reducgdo no prazo de entrega das obras.

ENT -7

- melhor qualidade das obras.
- reducgéao do prazo de entrega.

ENT -8

- melhor qualidade das obras.
- redugéo de tempo na execucao das obras.
- redugéo de custo das obras.

ENT -9

- Informacao centralizada.
- gerenciamento de projetos mostra projetos em tempo real para governo.
- disseminagédo da metodologia a outros municipios e governo.
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- disseminacgao da cultura de gerenciamento de projetos.
ENT -10 - qualificacdo e profissionalismo dos gestores e gerentes de projetos.

-mensuragao de resultado.
ENT -11 - reducgédo no custo, prazo, qualidade de entrega das obras.
- satisfagdo do cliente (secretarias envolvidas, servidores, publico alvo).

- projetos do Pré Gestdo executados financeiramente 37% melhor do que os
ENT -12 demais projetos estaduais.

- disseminacgao da cultura de gerenciamento de projetos.

ENT-13 - melhoria na qualidade dos projetos.

- houve intervencdo da Segep para agilizar a tramitacdo de processos e a
ENT -14 contratacao de servigos.

- gerenciamento de projetos mostra projetos em tempo real para governo.
ENT -15 - houve intervengcdo da Segep para agilizar a tramitagdo de processos e a

contratacao de servigos.
- gerenciamento organizado com ensinamento do PM| e PMBOK.

- melhoria na qualidade dos projetos.

ENT -16 - houve intervencao da Segep para agilizar a tramitacdo de processos e a
contratagao de servigos.

Quadro 4 — Resultados alcangados com o Pr6 Gestéo.
Fonte: Pesquisa de campo (2010).

Sob a dtica dos respondentes, o resumo no Quadro 4 retrata os resultados
alcancados pelas estratégias que melhoraram o desempenho na execucdo dos
projetos: proatividade na resolugéo dos problemas, forma de gerenciar mais eficaz,
reducdo de tempo na execugao da obra, informacao centralizada, desenvolvimento
de um software para gerenciamento de projetos, disseminagdo da metodologia,

entre outros.

Neste sentido, ENT-7 abordou a relevancia do sistema Siges, um software
que faz a gestdo do conhecimento, transformando documentos em informagao
explicita, contendo os documentos dos projetos, a saber: o escopo dos projetos
estruturados, a definicdo do projeto e os acontecimentos historicos relativos a ele. O
entrevistado informou, ainda, que os documentos citados representam um guia para
todos os atores envolvidos, visto que produzem dados para tomada de decisdo do

governo.
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A partir dessa ferramenta de gerenciamento de projetos, o Pr6 Gestao passou
a ter niveis de acesso que permitem ao governo ter conhecimento do andamento de
cada projeto, do estagio detalhado das obras, dos gestores responsabilizados por
elas, uma vez que possibilita uma visdo geral do que estd acontecendo nas

secretarias (ENT-2).

ENT-2 relata, ainda, que:

[...] a partir do modelo da Secretaria de Gerenciamento do Espirito Santo
(Segep), prefeituras municipais também se interessaram pelo modelo.
Demonstra que o gerenciamento de projetos esta atualmente na vida das
organizacoes.

Essa iniciativa de sucesso do setor privado veio para o governo do Estado
do Espirito Santo, que também aproveitou a experiéncia de Minas Gerais,
aperfeicoando o processo e, replicou o modelo.

O Siges (software) esta disponivel para que o gestor o acesse, por intermédio
de uma senha e que ele controle a atualizacao das informagdes. Em razdo disso,
essa ferramenta de gestdo estd atrelada a Segep, e é esse projeto de
gerenciamento intensivo dos investimentos do estado que trabalha com

planejamento e metas a serem alcangadas (ENT-2).

Assim, ENT-2 expde como a Segep detém todo esse conhecimento, que se
tornou uma ferramenta de pesquisa indispensavel ao governador e ao vice-
governador sempre que eles desejarem obter informagdes, uma vez que o Siges

dispensa consultas ao secretariado.

A administragcdo publica passou a ser enxergada com um diferencial, em
razdo da fluidez da informagdo que atingem todos os atores do governo;
inegavelmente, a informagéo centralizada resolveu os problemas de forma rapida,
desvendando as razdes pelas quais as politicas publicas atingem resultados

planejados por seus formuladores (ENT-6).

Para ENT-15 o melhor resultado alcangado foi a entrega do produto para a
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sociedade, devido ao monitoramento em tempo real, que mostra os marcos criticos
e logo que sao identificados a Segep intervém atuando nesse momento, na parte
ambiental, na desapropriacdo de areas, ou seja, ha um acompanhamento, que

anteriormente n&o existia no governo.

ENT-15 afirma que gracas a essa atuagdo conjunta, outros resultados sao
observados, como o cumprimento da meta de 100% da entrega de agua tratada e
que ja estdo quase atingindo a meta de 60% de esgoto tratado na area urbana de

atuacao da Cesan.

Pode um projeto demandar menos recursos do que o previsto e, em
contrapartida, um projeto mais adiantado pode precisar de maiores recursos. Nesse
sentido, a Segep possui uma visdao macro, fato que contribui ndo sé na parte
orgcamentaria como também na interface, além de resolver problemas de

licenciamento e de melhoria do projeto, conforme expde ENT-2.

ENT-2 descreve ainda, que:

hoje se faz um planejamento, melhorando muito a qualidade dos projetos.
Faz-se algo valido.

Antes, ia-se direto para a execugdo da obra, licitava-se e, depois é que se
tentava resolver os problemas. Hoje temos ainda resisténcia. Ha instituicdes
dentro do estado, que enxergam interferéncia, que ndo gostam dessa
gestdo, acham que atrapalha. Ha estruturas que enxerga isso como
entrave.

Para ENT-3:

As secretarias e os 6rgaos comecaram a ver a importancia da Segep, ou
seja, como faz gerenciamento, por meio do alcance de resultados. Alcanca
o resultado e se verifica o fluxo diferenciado. Os processos séo agilizados
na PGE, na Secont, isso € muito positivo para a Segep. Eles nos véem
como articuladores.

Na verdade é isso. Diante de qualquer problema, a primeira secretaria que a
que se recorre € a Segep, que tem o Siges, um software e todos os projetos
estdo nesse sistema.

E la existe um acompanhamento por marco critico. Que sdo marcos
criticos? S&o eventos importantes que devem acontecer, e se nao
acontecerem o projeto vai emperrar. E a senha ¢ individual. N6s, da Segep,
temos condi¢cdes de alterar, fazer qualquer coisa em todos os projetos,
porque nés somos administradores do sistema. Nés podemos alterar,
porque nossa senha permite a intervengao.
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N&ao tinhamos o habito de fazer a gestdo do conhecimento, transformar em
documentacgdo, divulgar essas coisas. Hoje melhorou, porque dentro do
Siges (sistema) temos os documentos dos projetos, temos o escopo dos
projetos estruturados, desta forma o sistema mostra todo o projeto, o que
ocorreu; minimamente ela tem o caminho, um guia.

Convergindo com esse pensamento, Salerno (1999) esclarece que existe uma
necessidade de ferramentas especificas para a gestdo de projetos, sentida no

cotidiano, em fungao dos eventos reais em que se apresentam.

Em outra entrevista, ENT-3 explana que, inicialmente, o gerente insere os
dados no sistema, a seguir o gestor analisa os dados inseridos e, juntos, discutem
os problemas; cabera a equipe buscar a informagédo e consolidar o projeto. Na
sequéncia, o secretario analisa, levando o projeto ao governador ou ao vice-
governador. Lembra ainda que, anteriormente, havia outro obstaculo, isto é, a
informacdo nado era centralizada; agora, as informagdes estdao concentradas na
Segep, onde ha a gestao oficial dos projetos e a padronizagdo que facilita a

comunicagao.

ENT-3 discorre sobre todo o procedimento:

Nés temos a informagao, mas precisa-se de pessoas com capacitagao para
trabalhar com aqueles dados, fazé-los evoluir; precisamos ter o gerente do
projeto e ter a metodologia funcionando. Ou seja, os gestores se reunindo,
se esforgando, consultando o sistema, produzindo dados para tomada de
decisdes do governo.

O caminho da tomada de decisdo comega pelos dados, nada mais.

O gerente coloca o dado no sistema, o gestor analisa os dados que o
gerente colocou e, juntos, eles vao discutir problemas. Esses problemas
seguem para os secretarios. O secretario da tratamento para eles, com o
governador, o vice-governador, ou outros secretarios. O Siges é o caminho,
como se fosse uma estrada onde as coisas passam. Se o proximo governo
destituir a secretaria, destituir os gerentes, destituir os gestores dos projetos
e nao utilizar o Siges, as informagbes ficam obsoletas, entdo ndo valem
mais nada.

A informacgdo centralizada ajuda muito; nés temos conseguido resolver os
problemas de forma rapida.

A avaliacdo de um projeto ficou melhor. Por exemplo, nds tinhamos um
grande problema em 2007, que era a quantidade de desapropriagdo que
tinhamos que fazer para executar as obras de estradas.

As obras estavam parando porque as desapropriagdes nao estavam
acontecendo. Quando teve inicio a gestdo centralizada das informagdes,
comegamos a ver a dimensdo dos nossos problemas. Dessa forma, trata no
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atacado, ao invés de tratar no varejo.

Se vamos construir uma estrada, ja sabemos que primeiro temos que
desapropriar. Temos tratado sobre as questdes de postes aqui na
secretaria, porque o governo é replicado. Hoje a Secretaria de Estado de
Transporte e Obras Publicas (Setop) tem uma unidade de gerenciamento de
projetos, da mesma forma que a Secretaria de Educagao e a Secretaria de
Saude. Tudo fruto do trabalho da Segep. Ja que ndo podemos gerenciar
todos os projetos do Estado, montaram outros escritérios de projetos nas
secretarias, onde vai ser feito o trabalho. Comegam a tratar os problemas
internos também no atacado, para resolvé-los de uma vez, ao invés de
tomar medidas paliativas. Assim, conseguimos pensar estrategicamente.

Para ENT-8 os ganhos de prazo, custo e eventualmente escopo e qualidade,
séo bastante evidentes se comparados os resultados dos projetos estruturantes com

os projetos desenvolvidos antes da implantagao da Segep.

Nesta analise sobre resultados, ENT-6 observa que o Escritério de Projetos
proporcionou um detalhamento do planejamento. Ressalta que o Escritério de
Projetos colaborou para a entrega antecipada de escolas no prazo de trés meses

antes do previsto e que esse tempo fez muita diferenga na vida do governo.

ENT-6 finaliza, ilustrando, que:

[...] pessoas foram beneficiadas! Imagine se os hospitais ndo tivessem
merecido um gerenciamento de projetos. Esta pratica é benéfica para a vida
das pessoas. Acho que o objetivo principal dela é entregar as obras e
servigos de forma mais agil para a sociedade.

Diante do exposto no referencial tedrico, Vargas (2005); Valle et al. (2007);
Anselmo (2009) nos levam as seguintes consideragbes: € possivel antecipar
situacdes desfavoraveis, podendo-se detecta-las e sana-las por meio de acoes
preventivas e corretivas; além disso, podem-se agilizar as decisdes, considerando
que as informacdes se encontram estruturadas e estao disponiveis a todos os atores

envolvidos na gestdo, de modo a aumentar o controle gerencial em todas as fases a

serem implementadas.

ENT-6 também lembrou, que, se o0 governo passou a ter a visao de todos os
seus empreendimentos, foi o Escritério de Projetos que proporcionou o

detalhamento desse planejamento, e que o orgamento ja representa uma boa
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ferramenta de planejamento. ENT-6 diz ainda:

O sistema de gerenciamento de projetos passou a mostrar tudo para o
governo do estado. O governador da a ordem, inicia a abertura dos
processos licitatérios, no entanto, anteriormente esses procedimentos nao
eram acompanhados.

Ter dominio das obras é muito bom. E isso foi um ponto positivo que o
Escritério de Projetos proporcionou.

Outra vantagem é o fato de planejar. O orgamento ja € uma boa ferramenta
de planejamento. Quando vocé elabora um orgamento para 0 ano seguinte,
ja se estabelece as obras e os servigos prioritarios, quanto se pode gastar,
ou quanto ndo se pode gastar.

ENT-1 observou que conseguiram construir um presidio em Cachoeiro de

Iltapemirim em nove meses, “obra que dura ai dois anos para executar, mas

conseguiu-se desocupar o presidio, demoli-lo e construir um novo, em nove meses”.

Prossegue ENT-1, relatando que:

Alguns resultados em instituicbes meio, por exemplo, na Procuradoria Geral
do Estado (PGE), e no Instituto Estadual de Meio Ambiente (lema), os
processos, pareceres juridicos e ambientais, tiveram um ganho expressivo
nos seus pareceres, acelerando os processos burocraticos. Outro resultado
citado anteriormente € que, em média, os projetos executados nessa
iniciativa do Pro Gestado sédo executados cerca de 60% mais rapido do que
0s projetos que nao estdo na carteira de projetos do Pro Gestao.

Nessa abordagem sobre os resultados obtidos, ENT-4 faz uma explanagéo,

constatando que:

Podemos observar resultados, tanto em melhoria de redugdo de tempo
como em execugdo de projetos. Comparamos, em 2008 e 2009, os projetos
sob gerenciamento intensivo, que fazem parte da carteira de projetos
estruturantes do governo com os demais projetos. Os projetos sob
gerenciamento intensivo, em 2008 foram 25% mais velozes que os demais
projetos e em 2009, 37% mais veloz.

Um dos resultados mensuraveis importantes é o resultado na execugao dos
projetos. [...] Por exemplo: uma escola de grande porte, que demorava
cerca de quatro anos para ser totalmente construida, tinha sucessivos
atrasos, adiamentos. Hoje, para construir uma escola semelhante leva-se
dois anos aproximadamente. Ha ganhos na velocidade e na qualidade da
execugao. O gerenciamento de projetos trouxe novas ferramentas, novas
técnicas e novas metodologias. O governo passa a utilizar o apoio de
empresas, especificamente no gerenciamento dos projetos. Isso aumenta a
qualidade dos projetos e aumenta o controle na execugao, reduzindo os
aditivos tanto em custo, quanto de prazo, que aconteciam ao longo da
execugao de projetos. Outra questdo importante foi de projetos que nos
chamamos de estruturantes, que envolvem varias secretarias. A Segep
passou a integrar os esforgos dessa secretaria em prol da execucao dos
projetos, sendo este um trabalho de articulagao fundamental.

ENT-4 finaliza dizendo que esses sao alguns exemplos das contribuicbes da
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Segep no desempenho de gerenciamento de projetos no governo do estado.

Analisando a casualidade das mudancas, as reivindicacdes politicas e,
também as novas tecnologias, Moore (2002), afirma que elas corroboram no desafio
em determinar a importancia de valor publico, legal e independentemente do apoio
politico, por meio de propostas técnicas, analise de custo-beneficio, agdes
significativas de desempenho, fatores essenciais aos gestores, no reconhecimento

da concepcéao de valor publico.

O entrevistado ENT-3 relata que, quando o governador ou o vice-governador

solicita a execugdo de um projeto, ele indica alguém para encaminha-lo.

[...] essa pessoa vai buscar informagdes para conceber um projeto. As
vezes o governador estd pensando: ‘preciso resolver o problema do Aterro
Sanitario’, por exemplo, ele sabe que é um problema que precisa ser
resolvido, mas como fazer, nem sempre ele sabe. O técnico, o servidor,
busca a informagéo e propde o projeto. Essa proposta sera discutida até ser
aprovada (ENT-3).

Ha situacdes, explica ENT-3, em que o técnico, por ser conhecedor do
projeto, propde-no de imediato. Nesses casos, o préprio gestor procura o projeto no
sistema e mostra o seu escopo ao secretario. Nesta fase, embora o secretario tenha

conhecimento do projeto, pode aceita-lo ou ndo, relata ENT-3.

ENT-3 ainda pondera que:

[...] no caso de rodovias, tem-se o Canal Bigossi para fazer, a Saida Sul e o
Anel da Rodosol. Trés projetos. Os trés estdo prontos. O gestor do projeto
fara o planejamento, dando prioridade o Canal Bigossi, depois o Anel da
Rodosol e por ultimo a Saida Sul. Contudo, o secretario pode dizer que a
Saida Sul é mais importante. O secretario tem conhecimento e decide a
prioridade. A decisao final é do secretario, mas quem concebe o projeto € o
técnico. Por isso é importante a viséo técnica do projeto.

Essas reflexdes foram citadas por ENT-3, devido a importancia e ao cuidado
em se observar os resultados da metodologia de trabalho de gerenciamento de

projetos.

Sob o ponto de vista de ENT-3, os melhores resultados obtidos no
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gerenciamento de projetos se da pela informagao centralizada, que contribui para

agilizar a solugéo dos problemas.

Durante a aplicacado das entrevistas, foram mencionados os critérios e o perfil
ideal para a contratacdo dos gestores, a fim de aperfeicoar a selegdo desses
profissionais que atuariam no monitoramento e no gerenciamento de toda obra

executada pelo governo estadual.

Nesse sentido, o perfil citado pelos entrevistados inclui o titulo de Master of
Business Administration (MBA) em gerenciamento de projetos, requer formacéo na
area técnica, ser proativo; ter comprometimento e facilidade no relacionamento

interpessoal, ser motivado e ter experiéncia.

ENT-6 disse que, quando foi montado o Escritério de Projetos, o critério foi
um s6: “[...] critério técnico, e que o vice-governador nem quis tomar conhecimento

de quem seriam as pessoas; ele disse s6 para buscar no mercado”.

Em outra explicagdo, ENT-2 conta que as contratacdes iniciais dos gestores
foram feitas dentro das Universidades e que o primeiro grupo tinha concluido o curso
de gerenciamento de projetos. Na época, o vice-governador delegou totalmente
essa questao para o ambito técnico, e ndo houve interferéncia politica. Diante disso,
o primeiro coordenador do Escritorio de Projetos contratou os gestores que
apresentavam cursos de formacao nessa area, indicados por uma instituicdo de

ensino académico (ENT-2).

Com base nas ponderagdes desses agentes entrevistados, tem-se a
percepcao de que, sob esse aspecto, entra-se em confronto com Meredith e Mantel
Junior (2003). Os autores citam que, na América Latina, o nepotismo leva um

gerente a dar preferéncia a parente e amigos quando contrata; e que os norte-
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americanos constatam a ineficiéncia dessa atitude em instituicdes latino-americanas.

Clemente e Wekerlin (2002) reforgam esse ponto de vista ao afirmarem que o
setor publico ressente-se da falta de profissionalizagdo dos gestores, cuja escolha
esta subordinada, por vezes, a critérios politicos. Felizmente, determinados gestores
buscam superar esses obstaculos, formando uma equipe altamente especializada e

tecnicamente capaz de desenvolver os projetos imprescindiveis.

ENT-6 esclarece quem eram os profissionais escolhidos para os cargos:

[...] eram pessoas novas, motivadas e de areas distintas para ser mais
eclética. Apenas uma pessoa ndo veio da area de gerenciamento, pois a
equipe ja tinha engenheiros e estava muito sistematizada, muito “cabecga de
engenheiro”. Enxergava que a equipe precisava dar uma “quebrada” nisso.

E, assim, escolheu-se alguém formado em Sociologia.

ENT-6 admite, ainda, que para atuar nos projetos mais ligados a area de
seguranca publica, como a Secretaria de Justica e a Secretaria de Recursos
Humanos, o socidlogo seria o profissional adequado, visto que a linha de
pensamento matricial do engenheiro poderia gerar conflito. Contudo, relatou ENT-6
que, mais tarde, o contratado sentiu também necessidade de fazer um Master of

Business Administration (MBA) em gerenciamento de projetos.

O sucesso de um projeto depende de seu gerente, que sera o responsavel
por planejar, implementar e completar o projeto, além de, com frequéncia,
administrar um escopo complexo, que envolve pessoas e atividades distintas

(VARGAS, 2005).

ENT-2 informa que o primeiro grupo de gestores foi para a Segep e, que cada
secretario procurou identificar um gerente, em conformidade com um critério de
projeto técnico. No entanto, as pessoas que ja trabalhavam no estado ndo tinham
um conceito de gerenciamento de projetos; veio, entdo, o segundo passo, que foi

bem estruturado: aproveitaram esses gestores, promovendo-os a gerentes de
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projetos e os qualificaram. Dessa maneira, foi formada a primeira turma de

gerenciamento de projetos.

ENT-2 relata que, gragas a necessidade de pessoas qualificadas, o governo
do estado promoveu um curso de MBA em gerenciamento de projetos para 80
servidores, ofertado em duas turmas. Entre esses profissionais, estavam inclusos
subsecretarios, gerentes e gestores que pertencem a estrutura do estado, os quais

se sentiram valorizados pela oportunidade dessa capacitagéo.

Os servidores, dessa forma, depararam-se com o desafio da nova cultura de
trabalho, sobre a qual, desde a década de 1970, Spence (1973) afirmava que as
organizagdes precisam qualificar as pessoas para exercer e suprir as demandas,
lembrando, ainda, que, na contratagcdo de um funcionario, gasta-se tempo para
aprender sobre as capacidades produtivas do sujeito, o que corrobora com a
afirmacgado dos autores Meredith e Mantel Junior (2003) e Nodari et al. (2007) os
quais ressaltam a importancia da qualificagéo, independentemente de a organizagao

estar inserida no contexto do setor privado ou publico.

Apoiando-se no levantamento empirico e teérico e analisando-se as respostas
dos entrevistados, percebe-se a aprovacao da existéncia dos escritorios de projetos,
da secretaria no monitoramento intensivo, acreditando-se que eles contribuem para
a melhoria de tomada de decisdo, para a melhoria da qualidade dos servigos, das
obras e do programa implantado, que gera reducdo no prazo de entrega. Ressalte-
se que, no setor publico, é relevante a reducédo do prazo na execucao de servigos e
obras, ja que ela garante a entrega da obra a sociedade em menor prazo,
cumprindo, assim, o planejamento desejado pelo governo, as metas do ES 2025

(PORTAL 2010).



Capitulo 5

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo identificar, por meio de documentos,
entrevistas e visitas in loco, ndo s6 os obstaculos enfrentados pelos gestores
atuantes no gerenciamento de projetos, monitorados pela Segep, com o apoio do

Pré Gestdo, bem como os resultados alcangados por eles.

Os dados obtidos na pesquisa de campo compuseram a estrutura deste
trabalho e, posteriormente, no estudo bibliografico, contribuiram para o

embasamento tedrico e pratico da pesquisa.

No que tange a pesquisa de campo, quando investigado o problema proposto,
por meio de entrevistas e analise de conteudo, foi possivel fazer as seguintes
constatagdes: a) a implantagédo de um novo método de trabalho disseminou praticas
de gerenciamento de projetos, que promovem melhorias nos prazos, nos custos,
proporcionando, assim, um novo comportamento cultural dos servidores, além de
promover maior proatividade, isto é, maior envolvimento dos servidores nas
atividades da esfera publica; b) no relacionamento interpessoal, inicialmente, houve
resisténcia ao monitoramento porque existia dificuldade de interagéo dos secretarios
com gerentes e gestores de projetos, entretanto tais conflitos foram solucionados,
gragas a uma nova estrutura hierarquica; c) a pratica de gerenciamento de projetos
impbs a implantacdo de um sistema especifico — Siges - que colaborou no
monitoramento, na redugdo de prazo e na fluidez da informagéo, otimizando as

acdes da instituicdo-meio e, consequentemente, da gestdo publica; d) determinadas
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ferramentas e metodologias, usuais em empresas privadas, também séao
empregadas has empresas publicas, visando a assegurar uma melhoria
consideravel no monitoramento e, consequentemente, redugdo de prazo de entrega

dos servigos e das obras publicas.

Entre as contribuicbes deste estudo, destaca-se a analise da percepg¢éo dos
gestores e sua adaptacido as novas praticas e as condi¢des de trabalho, durante a
implantacdo do gerenciamento de projetos na gestao publica. Verificou-se que eles
adquirem comportamentos mais proativos quando entendem o beneficio que essas
acdes de monitoramento trazem as instituicbes. Observou-se também, que ha um
sentimento de aprovacao por parte desses servidores, que se sentem satisfeitos
com essa metodologia de trabalho, voltada para resultado. Por outro lado, a
pesquisa confirma a importadncia da geréncia e de gestores no processo de
implantagéo do gerenciamento de projetos, no trato das informagdes e nos objetivos

comuns.

Além disso, como contribuicdo detalhada por meio de uma analise sobre a
importancia da cultura, do relacionamento interpessoal e hierarquia nas instituicdes,
sendo que esta pesquisa visa a oferecer informagdes realistas e atuais para melhor
compreensao das instituicbes publicas, de suas secretarias, dos servidores publicos,
da necessidade de atualizacdo profissional e, principalmente, como se da uma

mudanga cultural em érgaos estaduais.

A limitagdo desta pesquisa justifica-se pelo fato de as entrevistas serem
aplicadas somente aos gestores atuantes no ambito estadual, envolvidos com o Pro
Gestdo. No entanto, ela permitiu identificar a experiéncia desta implantacédo no
governo do Estado do Espirito Santo e podera ser util, como referéncia de

comparacao para respaldar pesquisadores, ampliando as possibilidades de analise e
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teorizacdo acerca da gestdo publica. Ademais, novas pesquisas com enfoque no
gerenciamento de projetos podem ser realizadas em outras hierarquias da esfera

publica.

Por conseguinte, na expectativa de futuros estudos sobre as praticas de
gerenciamento de projetos na gestdo publica, sugere-se: a) realizagao de estudos
que procurem explicar as razbes que levam as organizagdes publicas a adotar
ferramentas semelhantes as das empresas privadas, mesmo com especificidades
muito distintas; b) desenvolvimento de pesquisa sobre a conservagao e a
disseminagdo da informacdo, quando adotadas novas metodologias de trabalho no
ambito publico; c) pesquisa quantitativa sobre as praticas de gerenciamento de
projetos das organizag¢des publicas, envolvendo um numero maior de entrevistados,

incluindo secretarias-meio, secretarias-fim, terceirizados e a sociedade beneficiada.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Entrevistado:
Data:
Questao 1 — Qual o objetivo da implantagéo do Escritério de Projetos?

Questao 2 — Como foi determinado a implementagao da Segep, em vista de que ela

nasceu do Escritério de Projetos?

Questao 3 — Qual a sua fungéo na Segep (ou Pré Gestéao)?

Questao 4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungéo?

Questao 5 — Qual a sua avaliagdo da criagcao dessa secretaria de gerenciamento?
Questao 6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Questdo 7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do

gerenciamento de projetos de obras e servigos do Estado?

Questdao 8 — Qual representacdo existe dos servidores na decisdo final e

participacéo da escolha do projeto?
Questao 9 — Qual o critério para contratagéo dos gestores atuantes na Segep?

Questao 10 — Em sua opinido, com a mudanga de governo havera continuidade na

Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré Gestao?



73

APENDICE B - ENTREVISTAS REALIZADAS

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Ne°. 1
Data: 29 de Junho de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Foi organizar, planejar e estruturar os principais projetos do governo de modo a
conseguir cumprir os compromissos do governo em termo de custo, prazo e
qualidade das obras, de projeto gerenciados por esse escritério.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

Bem, eu estava no momento da criacdo do Escritério de Projetos, sendo que foi
implantado para acompanhar os principais projetos. Logo, comecgou a surtir efeito, a
dar resultado e, os projetos foram entregues num prazo mais curto. Os custos dos
projetos foram percebidos que estavam adequados e sendo mantidos com qualidade
nas obras. Em virtude dessa organizagdo, os problemas decorrentes das obras e
dos projetos eram identificados rapidamente e, com isso, facilitava a superagao. O
resultado de um bom planejamento, deste Escritério de Projeto, animou o
governador junto com o vice-governador, a criarem uma secretaria de projetos.
Aumentando assim, o nivel de responsabilidade e comprometimento da equipe do
Escritério de Projetos, assim foi criada a Segep, em abril de 2008, em substituicéo
ao escritorio.

3 — Qual a sua fungao na Segep?

A minha funcao é gerente de gestéo estratégico. Coordeno a equipe de gestores em
vista da grande quantidade de projetos e obras. Fico interagindo com todos os
gestores desses projetos.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Ha trés anos, desde implantagcdo do Escritorio de Projetos, que depois se
transformou em secretaria, a Segep.

5 — Qual a sua avaliagao da criacao dessa secretaria de gerenciamento?

A minha avaliacdo é muito positiva, porque além dela ser pioneira, ainda é a Unica
Secretaria de Gerenciamento de Projetos do Brasil, e, tras um planejamento, uma
forma de acompanhar os projetos, obras e servigos, de forma mais proxima com seu
executor. Os problemas, que sao naturais de projetos e obras sdo observados e sao
identificados, rapidamente e consegue resolve-los de forma mais antecipada. Alguns
dados comprovam essa qualidade no gerenciamento e na execugdo dos projetos.
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Os projetos que estdo na carteira do Pro Gestdo, que &€ um programa de
gerenciamento de projetos dos governos, sao executados cerca de 60% mais
rapidos do que os projetos que nao estao na carteira do Pré Gestao, entdo na minha
avaliacdo sdo bem positivos.

A Segep ¢é pioneira no ambito nacional No Brasil, ndo tem um Estado da Federacao
com uma estrutura desse porte, com uma Secretaria de Estado de Gerenciamento
de Projetos. Tem iniciativas parecidas, com secretarias parecidas, como por
exemplo, Secretaria da Educacao (Sedu), Secretaria de Planejamento (SEP), mas
como Secretaria de Governo (SEG) ndo existe como a do Espirito Santo.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

O primeiro obstaculo foi em 2007. A auséncia da cultura de gerenciamento de
projetos por parte dos o6rgaos e dos servidores estaduais, que n&o tinham esse
conhecimento, esse linguajar, e nem uma padronizagdo desse gerenciamento. O
segundo obstaculo foi no dia a dia das secretarias, muitas tarefas a cumprir, a rotina
das secretarias era corriqueira e nao permitia que os secretarios e os gerentes de
projetos dessem atencado devida para essa metodologia. Com o passar do tempo
esses obstaculos foram sendo superados, com capacitagdo e com conhecimento,
uma vez que essa iniciativa era importante e daria resultado a curto e médio prazo.
Esses obstaculos foram superados num tempo curto, pelo fator determinante do
apoio do governador e do vice-governador, que abracaram a iniciativa e deixaram
claro o recado para todos os secretarios de estado, que ela era para valer. O apoio
deles foi sem duvida, fator determinante de sucesso, para essa iniciativa.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Temos alguns resultados pontuais em algumas obras. Posso citar a construcdo de
um presidio em Cachoeiro de Itapemirim, em nove meses, que normalmente leva
dois anos para executar. Conseguimos desocupar o presidio, demolir € construir um
Novo, em nove meses.

Alguns resultados em instituicbes meio, por exemplo, na PGE, e no lema, os
processos, pareceres juridicos e ambientais, tiveram um ganho expressivo nos seus
pareceres, aceleraram o0s processos burocraticos. Outro resultado citado
anteriormente € que em média os projetos executados nessa iniciativa do Pré
Gestao, sdo executados cerca de 60% mais rapido, do que os projetos que nao
estdo na carteira de projetos, do Pré Gestéo.

O monitoramento intensivo facilita essa execug¢do. Outro resultado intrinseco ao
gerenciamento que eu posso destacar é a difusdo dessa metodologia, a outros
municipios capixabas. Hoje doze municipios capixabas adotaram a metodologia de
gerenciamento de projetos, nas suas prefeituras. No ambito estadual, cerca de dez
secretarias também adotaram essa metodologia ou parte dessa metodologia para
gerenciar seus projetos. No governo do Uruguai replicou a mesma pratica, como
uma ferramenta de acompanhamento do plano de governo do presidente eleito
recentemente.

8 — Qual representacgao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?
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Os servidores que atuam na Segep, implantam os elementos técnicos para a
escolha do projeto, como a Vviabilizagdo econdmica, financeira, risco de
implementacéao e prazo de execugao. A deciséo final é feita pelos gestores principais
do governo, que sido o0s secretarios, vice-governador e governador. A nossa parte é
de levantar elementos técnicos para a escolha dos projetos.

9 — Qual o critério para contratagao dos gestores atuantes na Segep?

Alguns critérios para atuar na secretaria é ter um Master of Business Administration
(MBA) em gerenciamento de projetos. Essa é uma premissa basica para
acompanhar os projetos, ter Master of Business Administration (MBA) ou estar em
Curso.

Essa especializacao no inicio da implantacdo da secretaria, ndo foi um obstaculo,
porque buscamos no mercado privado pessoas que tinham o MBA concluido ou
finalizando. Depois foi disseminado, iniciando uma turma exclusiva para o governo
do Estado, de MBA em gerenciamento de projetos da Fundacdo Getulio Vargas
(FGV) e MMurad, para 45 servidores publicos e essa turma concluiu o curso em
Junho de 2009. E agora em Junho de 2010, outra turma com quarenta e oito
servidores publicos esta se especializando neste curso.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pro
Gestao?

Se tiver oportunidade, apresentaremos essa iniciativa ao novo governo. Acredito que
esse projeto sera mantido. Em vista dos resultados obtidos pela secretaria a
iniciativa e a metodologia n&do acabam.

A Segep esta encerrando um ciclo de conquistas e de avangos na sua metodologia.
Em trés anos de iniciativa, segue o quarto ano. Segundo as pesquisas, a maturidade
dos Escritérios de Projetos e secretarias de gerenciamento de projetos, esta acima
do nivel nacional, em administragdo publica. Buscamos avancar para aprimorar o
gerenciamento de projetos do Estado.

Trabalhamos com a continuidade, por isso fizemos um planejamento estratégico no
inicio do ano, e, as obras estdo estruturadas para o proximo governo. A partir de
outubro com o novo governador eleito, iremos expor essa iniciativa, porem ficara a
cargo do novo governador, decidir ou ndo, pela continuidade.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 2
Data: 01 de Julho de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Quando o governo do estado retornou os investimentos de forma ostensiva,
percebeu um descompasso entre o qué o governo queria fazer e o andamento dos
projetos. Os atrasos por causa da burocracia, os problemas na demora das
licitagcbes e na propria execugdo. Neste momento, iniciou um acompanhamento
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intensivo, com a criagdo do Escritério de Projetos, que passou a monitorar
inicialmente, os 20 maiores investimentos do Estado de forma mais proxima,
acompanhando no dia-a-dia as obras e servicos; o que gerou bons resultados,
dentro das secretarias de governo. Os processos passaram a se tornar mais célere
e com o acompanhamento intensivo do pessoal do Escritério de Projetos. Claro,
tudo comecga bem e depois ha uma acomodagéao da atividade, foi quando cresceram
os volumes de projetos e também de monitoramento. A prépria estrutura da Segep
comegou a crescer. E depois, até estrategicamente, para ela ter mais forga junto
com as outras secretarias nessa interface, o governador transformou o Escritério de
Projetos em secretaria. Lembro-me exatamente de todo processo evolutivo.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

No Escritério de Projetos havia o chefe e esse cobrava processos a um secretario de
estado e isso criava dificuldade, até no relacionamento. Os secretarios de Estado
sentiam desconforto, mal estar, porque um chefe de escritério estava cobrando-os,
em busca de maior envolvimento nos projetos. Uma questdo hierarquica. Essa
dificuldade levou a dar um status de secretaria ao Escritério de Projetos. O
secretario passa a se relacionar diretamente na mesma hierarquia, e também no
relacionamento com o vice-governador que sempre esteve muito ligado ao Escritorio
de Projetos, as secretarias, e ao préprio governador.

O Escritério de Projetos estava na sua criagdo, no ambito da vice-governadoria,
totalmente subordinada a vice-governadoria. Quando virou secretaria, transformou-
se em uma secretaria especial, ligada diretamente ao governador.

Essa secretaria vai até o final do ano agora. Normalmente a secretaria
Extraordinaria termina junto com o mandato do governante. Eu acho que a
experiéncia foi boa.

Quando se transformou em secretaria, outros estados se interessaram pelo assunto,
foi um dos cases que o Estado pode divulgar. Nacionalmente e internacional, porque
o Uruguai desenvolveu um projeto semelhante la. A partir do modelo da Secretaria
de Gerenciamento do Espirito Santo, prefeituras municipais também se interessaram
pelo modelo. Demonstra que o gerenciamento de projetos esta na vida atualmente
das organizacoes.

Essa iniciativa de sucesso do setor privado veio para o governo do Estado do
Espirito Santo, que aproveitou a experiéncia de Minas Gerais, aperfeicoando o
processo e, replicou o modelo. O Estado passou a formar gestores de projetos. O
Estado contratou uma turma fechada com a Fundagéo Getulio Vargas (FGV). Foram
quarenta alunos inicialmente, que fizeram o curso de MBA em gerenciamento de
projetos. Eu mesmo fui contemplado com o curso. Agora esta na segunda turma. A
cultura do gerenciamento é importante porque o Estado se aproxima da execugao
das obras, como faz a iniciativa privada. Um projeto tem comecgo, meio e fim.
Respeitando, principalmente prazo, valor, tempo previsto. Importante também
manter o custo dentro do planejamento. Anteriormente, se sabia o inicio de uma
obra, mas ndo tinham ideia de quando terminaria. Ndo havia muito cuidado em
saber por que a obra n&o estava desenvolvendo, dentro do prazo, tampouco, por
que o projeto mudava tanto, ao longo da execugao. O conceito de gerenciamento de
projetos é exatamente que se planeje, se execute bem e termine dentro do seu
planejamento.
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3 — Qual a sua fun¢ao na Segep?

Eu cheguei a atuar um tempo como gerente de um projeto especifico, dentro dos 20
projetos iniciais, que era um projeto de Mobilidade Urbana.

Depois se desmembrou em outros projetos, mas no inicio fui gerente desse projeto,
Logo apds, em fungdo das minhas atribuicbes de subsecretario, me delegaram
praticamente, boa parte das atividades administrativas do dia-a-dia da secretaria,
fator que impedia que eu continuasse como gerente de projeto.

Nés passamos isso para colegas da prépria secretaria, porque havia uma caréncia
cultural sobre gerenciamento de projetos. E continuei como subsecretario, mas com
a obrigagao de estar acompanhando o andamento das obras, por meio de acesso ao
sistema, ao Pré Gestao, eu consigo saber o estagio e o detalhamento das obras da
secretaria sob nossa responsabilidade.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Acompanhando desde o inicio. Praticamente desde o langamento do Pr6 Gestao e
do Escritério de Gerenciamento de Projetos.

A Secretaria de Transportes e Obras Publicas (Setop) foi sempre a secretaria com
maior interface, porque ela absorve as obras do DER e as suas proprias obras,
concentrando o maior volume de investimento do Estado.

Desde o primeiro momento, na concepg¢éo inicial da ideia, eu comecei a participar,
eu acompanhei quando nasceu ainda, com o primeiro gerente do Escritério de
Projetos. Quando o primeiro grupo de gestores foi selecionado, me tornei um dos
gerentes de projeto e, de uma maneira geral, eu acompanho o projeto o tempo todo.

5 — Qual a sua avaliagao da criagdo dessa secretaria de gerenciamento?

A Segep foi estruturada e, junto veio um software de gerenciamento de projetos que
€ o Pr6 Gestdo, que tem niveis de acesso, que permitem ao governo ter
conhecimento do andamento de cada projeto.

Acessando o sistema, ao Pr6 Gestdo, eu consigo saber como anda, e, o
detalhamento das obras da secretaria sob nossa responsabilidade. Possibilitou uma
visdo geral do que estdo acontecendo nas outras secretarias.

Isso tudo através do software do Pré Gestdo. Esse software que esta disponivel
webmail, fechado, a gente acessa por senha, entdo ha um controle de quem
acessou, ha um controle de quem pode atualizar, mexer ou ndo mexer nas
informacdes.

Isso também é uma ferramenta de gestdo, atrelada a Segep. E é esse projeto de
gerenciamento intensivo dos investimentos do Estado.

Achei fundamental, a implementacédo da Segep, dentro do que o Estado propds
como meta, para trabalhar com planejamento.

Eu acho que a Segep veio ocupar um espago importante. Uma lacuna. Isso nao
existia. Nao tinhamos uma secretaria que fizesse o papel de monitorar, o que estava
sendo feito, e dar uma visdo geral para todos os secretarios. Porque o secretario
sabia muito o qué sua secretaria estava fazendo. Cada secretario sabia que ele
estava cuidando de hospital ou outra obra e servigo, mas ndo tinha uma visédo geral,
do todo.

A Secretaria de Gerenciamento de Projetos, ela detém esse conhecimento todo.
Para o governador e para o vice-governador € uma ferramenta indispensavel. Eles
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nao precisam ficar telefonando para os secretarios, para ter visdo do que acontece.
A Secretaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) proporciona ao governador e
aos secretarios, normalmente eu tenho visto nas apresentagdes, de uma forma
globalizada, e todos ficam cientes sabendo do que ocorre. Todos os atores
passaram a ter acesso a informacgao. A informagao passou a fluir basicamente por
um canal que atinge todos interessados. A prépria administracao publica, comeca a
ser enxergada diferentemente. Quem estd no gerenciamento de projetos, sente
quando o projeto esta atrasado. E aquele projeto pode demandar menos recurso do
que o previsto, e outro projeto, que esta adiantado, precisardo de maior recurso. A
Segep tem essa visdo global, ajuda na parte orcamentaria, ajuda na interface,
resolve problemas de licenciamento, de melhoria dos projetos.

Eu acho que é uma ferramenta que nao deveria ser desprezada para o futuro da
administragéo publica.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Eu acho que os primeiros obstaculos que surgiram foi a dificuldade dos secretarios
se sentirem monitorados. Cada secretario estava ali na sua caixinha, no seu dia a
dia, na sua rotina, e de repente uma pessoa que nao era da estrutura dele, que néo
era o governador, que nao era o vice-governador, comega a interferir no processo
dele, querendo saber por que aquela obra esta parada, por que aquele investimento
nao saiu, por que aquela licitacdo n&o teve sucesso. Isso causou incomodo,
desconforto interno. Veio a dificuldade e também veio a facilidade. E foi o qué?
Vamos dar poder a essa instituicdo. Essa instituicao transforma em Secretaria de
Gerenciamento de Projetos, quer dizer, deixou de ser uma entidade cobradora, e
passou a participar da estrutura do Estado.

Os proprios secretarios, eles comegaram a perceber, que aquela secretaria nao esta
ali somente para cobrar, mas para ajudar. Ela passa a ter status de secretaria. Os
secretarios se sentiram confortaveis.

O papel dos secretarios que estiveram a frente da Segep teve um papel fundamental
de articulador, respeitado pelos outros, e agora, o atual secretario, promove a
continuidade.

Acho que € uma estrutura que tem a se manter no proximo governo.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Na realidade essa mudanga conceitual € um processo. Nao € algo que publica um
decreto e cria uma Secretaria Extraordinaria e tudo acontece. Nao, € um processo, e
todos comecam a perceber a importancia deste ato.

Na busca de melhoria dos processos, hoje com certeza, o Estado tem consciéncia
do que precisa melhorar. Seus projetos sao planejados, antes de iniciar a obra e
ates de promover a licitagdo. Hoje se faz um planejamento, melhorando a qualidade
dos projetos. Faz-se algo valido. Antes ia-se direto para a execugao da obra, licitava-
se e, depois é que se tentava resolver os problemas. Temos ainda resisténcia. Ha
instituicdes dentro do Estado, que enxergam a interferéncia, que nao gostam dessa
gestao, acham que atrapalha. Ha estruturas que enxerga isso como entrave.

Acham que a Segep veio para atrapalhar, quando na realidade existe um papel de
harmonia, que essa secretaria executa nos projetos.

Outra consequéncia foi o nivel de investimento do Estado, que cresceu, e realizaram
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devido & melhoria do desempenho das secretarias.

Posso dizer dos dois lados: como técnico, trabalhando dentro do projeto, eu sinto
gque somos mais ouvidos e mais atuantes. E como subsecretario, olhando pelo lado
administrativo, o ganho de qualidade foi sensivel, em fungdo dessa metodologia.

8 — Qual representagao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

Acho que o técnico passou a ser mais ouvido, dentro do governo, porque antes, a
deciséo era somente do dirigente, do secretario, do governador. Eles tinham o poder
de decidir. Decidia fazer uma obra, e pronto!

Com o gerenciamento de projetos, imprimiu uma democratizagdo da informagéo. O
técnico passou a ser ouvido. Passaram a conversar mais, a se manifestar mais, e,
os projetos ficaram consistentes e democratizou a sua execugédo. Tornou-se uma
decisdo técnica-politica.

A decisao final ficou a cargo do secretario, mas ele se viu obrigado a ouvir mais a
equipe técnica. A Segep faz uma reuniao para tratar um projeto e envolve todos os
secretarios. Por exemplo, uma obra da Secretaria de Transportes e Obras (Setop),
envolve o Departamento de Estradas e Rodagem do Estado do Espirito Santo
(DER), o Instituto Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos (lema), porque
precisa do licenciamento, e outra secretaria que pode ter outra interface com aquele
projeto, como a Secretaria de Agao Social, ja que é preciso desapropriar o imével.
Conseguimos um dialogo maior dentro do governo. O proprio secretario da pasta se
sente pressionado a dialogar com todos, que estdo abaixo na hierarquia. E a ouvir
mais, e a decidir menos.

Contudo, passa a ser confortavel ouvir mais, porque ganha respaldo técnico, para
decidir, e, o técnico, passa a ser importante, tendo poder de voz dentro da
administrag&o publica.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

A contratacao inicial dos gestores, o primeiro grupo deles, foram escolhidos dentro
das Universidades, que tinham o curso de gerenciamento de projetos. Na época, o
vice-governador delegou totalmente essa questdo para o ambito técnico. Nao houve
nenhuma interferéncia politica. Entdo o primeiro coordenador do Escritério de
Projetos procurou as Instituicbes de Ensino, que tinham cursos de formagéo nessa
area. E a prépria instituicdo de ensino indicava os alunos, que tinham terminado o
curso. Assim, no inicio os gestores ndo vieram da empresa privada, e sim, da
academia.

Esse grupo de gestores era dez, foram de imediato para a Segep. Cada secretario
procurou identificar um gerente, dentro de um critério de projeto, mais ou menos
técnico. Mas, os servidores que trabalhavam no Estado, ndo tinham um conceito,
desta maneira veio o segundo passo, que foi qualifica-los, formando a primeira
turma de gerenciamento de projetos. Comegamos o curso com 40 servidores, e,
terminamos em 34, se ndo me engano.

Esses gestores estdo dentro de uma estrutura do Estado, e se sentiram valorizados.
Houve uma segunda turma, provavelmente sera uma educagido continuada, de
capacitagado, dentro do Estado. Por isso eu acho que esse conceito ndo sai, pode
mudar a estrutura da Segep, ela ndo ser mais Extraordinaria, mas seguramente sera
uma unidade dentro de outra secretaria, com importancia como a prépria Segep.
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10 — Em sua opinidao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?

O Programa seguramente tera continuidade. Quanto a mudanca da secretaria sera
uma decisao do futuro governador.

N&o sabemos, mas tenho certeza que a secretaria se extingue em 31 de dezembro,
automaticamente. Sendo que podera ser recriada, no ano que vem. Em minha
opinido o novo governador, vai recriar a secretaria. Nao fara uma nova secretaria,
mas transfere os servidores e a metodologia de trabalho para a Secretaria de
Planejamento, que tem a visdo desse conceito de gerenciamento de projetos.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 3
Data: 05 de Julho de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Inicialmente o objetivo era criar uma unidade, que conseguisse monitorar a
execugao dos projetos do governo, previsto no planejamento estratégico do Estado.
Uma unidade onde centralizasse as informagdes e conseguisse viabilizar a tomada
de decisao, saindo da inércia. E movimentar a execugao desses projetos.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

O governo entendeu que o trabalho do monitoramento estava sendo de grande
auxilio na execugdo dos projetos. Entdo, da uma condi¢do de secretaria, dando uma
importancia nesse servico de monitoramento, porque embora a Segep tenha
apresentado uma melhoria de desempenho, havia outros projetos, que nao estavam
sendo monitorados. Ou projetos, que estavam sendo monitorados com certa
dificuldade. O Escritério de Projetos se tornou uma secretaria, porque teria um
secretario disponivel 24 horas para resolver os problemas dos projetos, que séo
considerados estruturantes, para o crescimento do Estado. O que facilitaria o
monitoramento e daria mais importancia a esse trabalho.

3 — Qual a sua fungao na Segep?

Era gestora de projetos.

Faziamos o seguinte: auxilidvamos o gerente de projeto a executar as principais
atividades do projeto, mas ndo como uma equipe, mas como se fosse um
Secretario-despachante. Tinhamos o compromisso de manter a metodologia,
reunides semanais, acompanhamento do sistema, compromisso com a qualidade da
informacao e em busca de problemas que pudessem estar ocorrendo na execugao
dos projetos.
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Entdo, auxiliavamos o gerente do projeto, principalmente com suporte metodoldgico,
e com o cumprimento da metodologia do trabalho.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Eu fiquei como gestora de projetos quase trés anos. Entrei em abril de 2007 e em
fevereiro de 2010, eu vim para a Secretaria de Transportes e Obras Publicas
(Setop). Eu fui analista ou gestora de projetos, que € a mesma coisa, durante trés
anos.

5 — Qual a sua avaliagao da criacdao dessa secretaria de gerenciamento?

Achei que foi muito bom isso ter acontecido, porque deu uma importancia ao
trabalho, facilitou para os gestores dos projetos e do gerente do projeto, também.
Porque o gerente tratava com o secretario do Estado, aquele problema que
estivesse tendo com o projeto dele. Entao ficou um pouco melhor. A Segep elaborou
uma pesquisa sobre execucdo financeira, e os dados mostrou que os projetos
monitorados na carteira do Pr6 Gestao, executaram em 2009, 41% a mais do que os
outros projetos, que ndo estavam sendo monitorados. Ndo sei dizer se houve
reducdo de custo, mas houve aumento na execugao, porque o governo mede muito
o trabalho pela aplicagao do dinheiro.

Nés gastamos um bilhdo, investimos um bilhdo. Podemos dizer que os projetos da
carteira (do Pr6 Gestdo) executam melhor financeiramente, do que os demais
projetos.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Tem a questdo tempo, porque a equipe precisa ser bem relacionada, para conseguir
auxiliar o projeto. Todavia, o principal € a postura dos servidores, que as vezes néo
querem dar a informagao, retém a informagao, ndao querem reportar os problemas.
Pensam que se eu contar para vocé, que estou com um problema, pode parecer que
eu n&o sou capaz de resolver esse problema. As pessoas tém uma cultura, e isso é
prejudicial, porque os problemas poderiam ser tratados na fase embrionaria, mas
infelizmente se tornam grandes, causando uma deseconomia (sic), gastando mais.
Essa questdo dos problemas serem reportados tardiamente é um obstaculo de
grande impacto. Existe também, a condicdo de Extraordinaria, porque n&o temos a
garantia que a metodologia permanece, ja que o proximo governo pode ter outro
modelo de gerenciamento.

N&o tinhamos o habito de fazer a gestdo do conhecimento, transformar em
documentacdo, divulgar essas coisas. Hoje melhorou, porque dentro do Siges
(software) temos os documentos dos projetos, temos o escopo dos projetos
estruturados, desta forma o sistema mostra todo o projeto, o que aconteceu,
minimamente ela tem o caminho, um guia. Mas se o proximo governo decidir que
nao vai aproveitar essas informagdes que existe, essa metodologia toda de trabalho,
acaba, esse conhecimento explicito que nds temos, ndo vai servir para nada.
Precisa ter o apoio do governo, dizendo que nés vamos manter a nossa metodologia
de trabalho.

O Pré Gestao s6 detém essas informagdes, se permanecer com o programa. Se 0
préximo novo governo disser que nao quer mais a Segep, dissolvem todos os
cargos, o sistema simplesmente ficara parado, num banco de dados, sem ninguém
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acessar.
Temos a informagao, mas precisa-se de servidores com capacitacdo para trabalhar
com aqueles dados, fazé-los evoluir; precisamos ter o gerente do projeto e ter a
metodologia funcionando. Ou seja, os gestores se reunindo, se esforgando,
consultando o sistema, produzindo dados para tomada de decisdes do governo.

O caminho da tomada de decisao comega pelos dados, nada mais.

O gerente alimenta o sistema com os dados; o gestor analisa os dados; e, juntos
discutem os problemas, que em seguida sdo encaminhados aos secretarios, que da
tratamento aos dados; e, por fim, apresenta-os ao governador, ao vice-governador,
ou a outros secretarios. O Siges é o caminho, uma estrada onde o escopo dos
projetos € armazenado. Se o proximo governo destituir a secretaria, destituir os
gerentes, destituir os gestores dos projetos e nao utilizar o Siges, as informagodes
ficam obsoletas, ndo valera nada mais.

Na criacdo do Escritério de Projetos tinha outro problema, a informagdo n&o era
centralizada. Se vocé quisesse saber dos investimentos do Estado, ninguém
saberia. Até mesmo a Secretaria de Planejamento (SEP), que faz o planejamento de
ordem financeira.

A criagao do Escritério de Projeto melhorou muito a situagao, porque as informagdes
ficavam centralizadas neste setor do governo. A equipe buscava as informagdes e
consolidava. A Segep continuou o trabalho do Escritério de Projetos, aperfeicoando
o tratamento dos dados dos projetos estaduais, tornando-se o centro nervoso, com a
centralizagao das informacgdes, pois a Segep tem uma gestao oficial dos projetos.
Noés gerenciamos desta forma, hoje temos uma padronizagdo que facilita muito a
comunicagao.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

A pergunta completa um pouco a questao anterior. A informagao centralizada ajuda
muito; nés temos conseguido resolver os problemas de forma rapida, uma vez que a
avaliagao de um projeto ficou melhor. Por exemplo, um grande problema em 2007,
era a quantidade de desapropriagao que tinhamos que fazer para executar as obras
de estradas.

As obras estavam parando, porque as desapropriagdes ndo aconteciam no prazo
devido. Quando iniciou a gestdo centralizada das informagdes, vimos a dimensao
dos nossos problemas. Desta forma, trata no atacado, ao invés de tratar no varejo.
Se vamos construir uma estrada, ja sabemos que primeiro temos que desapropriar.
Temos tratado sobre as questdes de postes aqui na secretaria, porque o governo é
replicado. Hoje a Setop tem uma unidade de gerenciamento de projetos da mesma
forma a Secretaria de Educacao e a Secretaria de Saude. Tudo fruto do trabalho da
Segep. Ja& que ndo podemos gerenciar todos os projetos do Estado, montaram
outros Escritérios de Projetos nas secretarias, onde vai ser feito o trabalho.
Comecam a tratar os problemas internos também no atacado, para resolvé-los de
uma vez, ao invés de tomar medidas paliativas. Assim, conseguimos pensar
estrategicamente.

8 — Qual representacgao existe dos servidores na decisao final e participacao da
escolha do projeto?

Nés temos dois tipos de projetos.
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Aquele que o governador pede para fazer e aquele projeto que o técnico sugere ao
secretario encaminhar ao governador.

Quando €& um projeto do governador ou do vice-governador, eles enxergam a
necessidade e solicitam a execug¢do. E indicam alguém para monitorar o projeto.
Esse gestor ird buscar informacdes para conceber um projeto. As vezes o
governador esta pensando: “eu preciso resolver o problema do Aterro Sanitario”, por
exemplo. Ele sabe que é um problema que precisa ser resolvido, mas como fazer,
nem sempre ele sabe. O técnico, o servidor, busca informagao e propde o projeto.
Essa proposta sera discutida até ser aprovada.

Nos outros casos o técnico ja sabe qual é o projeto e propde. Nbés gestores
procuramos no sistema e mostramos ao secretario o escopo do projeto. Nesta fase o
secretario ja tem o conhecimento, e, n6s vamos fazemos essa parte. No entanto, o
secretario pode dizer que ndo quer que faga o Canal Bigossi. O secretario ndo da
ordens, mas sugere que faga.

No caso de rodovias, tem-se o Canal Bigossi para fazer, a Saida Sul e o Anel da
Rodosol. Trés projetos. Os trés estdo prontos. O gestor do projeto fara o
planejamento, dando prioridade o Canal Bigossi, depois o Anel da Rodosol e por
ultimo a Saida Sul. Contudo, o secretario pode dizer que a Saida Sul é mais
importante.

O secretario tem conhecimento e decide a prioridade.

A decisao final é do secretario, mas quem concebe o projeto é o técnico.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

O perfil que procuramos no mercado € uma pessoa proativa, com curso superior,
obviamente; e, com MBA em gerenciamento de projetos, ja que é fundamental o
conhecimento da nossa metodologia de trabalho. Mas o conhecimento técnico, ele
também €& aprendido ao longo do tempo, sendo importante a vontade e o
comprometimento nas agdes desenvolvidas pela Segep. Ter facilidade em
relacionar-se, porque nos envolvemos com muitas pessoas, no qual precisamos
conversar sempre, resolver problemas, ajudar outras secretarias. E o servidor
precisa gostar disso. E o MBA é um fator fundamental, porque temos uma
metodologia de gerenciamento de projetos.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Proé-
Gestao?

Eu acredito que sim, porque os resultados tém sido excelentes. Os servidores
publicos ja estdo acostumados com o nivel de cobranga, o ritmo que a Segep
imprime na execugao de projetos, mas eu acho que a Segep tem oportunidade de se
tornar algo melhor, que ajude mais ao governador, o que fazer. Hoje o trabalho da
Segep é executar o que o governo decidiu.

O governo decidiu que vai fazer a “Alga da terceira ponte”. A Segep comecga a
trabalhar dai para frente. Acreditamos que existem projetos que a Segep podera
atuar, em vista de que nao temos dinheiro para todos os projetos. A Segep podera
propor ao novo governador eleito, no préximo mandato. Acredito que a Segep
podera melhorar a atuagao sugerindo os projetos estratégicos.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 4
Data: 07 de Julho de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

O objetivo de um Escritério de Projetos € melhorar a capacidade e execugdo de
projetos de uma instituigdo ou de uma organizagao, qualquer que seja ela. No caso
do Espirito Santo o objetivo também ¢é esse, melhorar a execugédo dos projetos. A
motivacao fundamental para a implantagdo do Escritorio de Projetos foi o plano de
desenvolvimento Espirito Santo 2025, langcado em julho de 2006. Definia um
conjunto de projetos estruturantes, que eram necessarios e foram desenhados para
que realizassemos as estratégias e alcancassemos as metas delineadas neste
plano. O Estado, naquela época, nao dispunha dos mecanismos, das ferramentas,
dos instrumentos necessarios para implementar os primeiros projetos, com a
complexidade da natureza daqueles constantes do Espirito Santo 2025. Em 2007, o
governo implanta o Escritorio de Projetos e detalham realmente, estrutura aqueles
projetos, para que, assim, eles possam ser adequadamente gerenciados e
executados.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

O Escritorio de Projetos foi criado em 2007, ligado a vice-governadoria com o
desenvolvimento das atividades, tornou-se claro que era preciso ter um grau maior
de autonomia e ter um relacionamento mais direto com as secretarias com nivel
hierarquico semelhante. Ja os projetos, na verdade ndo séo projetos da Segep, séo
projetos da Secretaria de Transportes (Setop), projetos da Secretaria de Saude
(Sesa), da Secretaria da Educacdo (Sedu) e assim por diante. Que tem um apoio
muito forte de gerenciamento da Segep. A criagao da Segep permitiu que fosse um
dialogo de secretario para secretario, aumentando a capacidade da Segep no apoio
dos projetos estaduais.

3 — Qual a sua fun¢ao na Segep?

A minha atual funcdo na Segep é de secretario de Estado, mas a propria
implantacdo do Escritorio de Projetos surgiu a partir de uma contratagdo da
Secretaria de Planejamento (SEP), para revisar o planejamento estratégico do
governo de 2007 e se envolver com os conjuntos dos projetos estruturantes,
desenharem, estruturar primeiro a carteira de projetos. Na época, eu era
subsecretario de Planejamento e era responsavel pela coordenagédo e pela
execugao desses projetos e da implantagao do Escritorio de Projetos.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fun¢ao?
Estou ha oito meses como secretario da Segep.

5 — Qual a sua avaliagao da criacdao dessa secretaria de gerenciamento?
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A Segep trouxe uma contribuigcdo importante para o governo, a medida que ajudou a
desenvolver, ndo s6 a propria Segep, mas as outras secretarias. Uma forma de
gerenciar mais eficaz, mais eficiente com novas ferramentas de gerenciar seus
projetos, tornando essa execucdo, esse gerenciamento, essa execucio de projetos
mais eficaz, mais rapida, mais adequada com beneficios em ultima instancia a
populacdo, que tem resultado mais rapidos de bens, produtos, bens de servigos
publicos a sua disposicao.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Na verdade na Segep, n6s ndo encontramos obstaculos. Talvez tenhamos alguns
desafios no governo como um todo, ndao especificamente na Segep, que é vencer
uma cultura tradicional, burocratica nao orientada para resultados e sim orientada
para processo. Todo processo de mudanga e em produgédo de gerenciamento de
projetos orientados para resultados no governo, em um processo de mudanga,
encontra resisténcias, encontra uma cultura diferente, porque precisa ser mudado, e
esse processo € um processo que leva tempo, que precisa de esforco e € um
trabalho continuo.

Internamente na Segep nao existem obstaculos, e sim na interacdo da Segep com
outras secretarias. Agora, € claro que existem processos e ferramentas que
precisam ser continuadamente aprimoradas. Entdo, precisamos aprimorar 0 nosso
sistema, informatizar o gerenciamento de projetos, precisamos continuadamente
capacitar mais e melhor as pessoas. Precisamos melhorar nossos processos de
gerenciamento estratégicos. Esse processo de melhoria continuo sempre tem que
continuar. Quando eu digo que néo ha obstaculos, ndo quer dizer que n&do ha nada a
ser melhorado, ha sim.

Porém, a Segep € uma secretaria pequena e nova, e ndo € burocratica. Ela nasceu
com essa cultura de gerenciamento de projetos. Existe para isso. O que faz com que
0 seu gerenciamento seja algo ndo tdo complexo assim. O complexo é no
relacionamento da Segep com as demais instituicoes.

Em alguns casos, ha uma cultura que se faz de uma forma diferente, de uma forma
mais tradicional de executar os projetos. E é uma resisténcia natural. Em qualquer
organizacdo, essa resisténcia, em alguns casos, € prevista. NOs precisamos
convencé-los que essa nova maneira de fazer as coisas traz beneficios Talvez em
alguns casos, eles néo estejam ainda convencidos. Outros, a maioria eu diria, ja se
convenceram e ja adotaram essa nova metodologia de gerenciar projetos.
Praticamente nova no governo, no entanto, a metodologia de gerenciamento de
projeto no governo, foi consolidada, ndo é mais uma mudanca tao radical.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Podemos observar resultados, tanto em melhoria de redugdo de tempo como em
execugdo de projetos. Comparamos, em 2008 e 2009, os projetos sob
gerenciamento intensivo, que fazem parte da carteira de projetos estruturantes do
governo com os demais projetos. Os projetos sob gerenciamento intensivo, em 2008
foram 25% mais velozes que os demais projetos e em 2009, 37% mais veloz.

Um dos resultados mensuraveis importantes € o resultado na execucdo dos
projetos. Por exemplo: uma escola de grande porte, que demorava cerca de quatro
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anos para ser totalmente construida, tinha sucessivos atrasos, adiamentos. Hoje
para construir uma escola semelhante leva-se dois anos aproximadamente. Ha
ganhos na velocidade e na qualidade da execugdo. O gerenciamento de projetos
trouxe novas ferramentas, novas técnicas e novas metodologias. O governo passa a
utilizar o apoio de empresas, especificamente no gerenciamento dos projetos. Isso
aumenta a qualidade dos projetos e aumenta o controle na execug¢ao, reduzindo os
aditivos tanto em custo, quanto de prazo que aconteciam ao longo da execugao de
projetos. Outra questdo importante foi de projetos que ndés chamamos de
estruturantes, que envolvem varias secretarias. A Segep passou a integrar os
esforgos dessa secretaria em prol da execug¢ao dos projetos, sendo esse trabalho de
articulagédo é fundamental. Esses sdo alguns dos exemplos das contribuigdes da
Segep, de gerenciamento de projetos no governo do Estado.

8 — Qual representacgao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

Os servidores técnicos, eles tem uma participacdo importante na medida em que
sdo responsaveis por uma analise técnica mais profunda da necessidade, da
viabilidade e das caracteristicas técnicas do projeto. Assim, com essas analises
técnicas subsidiam a decisdo dos gestores, secretarios e do préprio governador, a
medida que levam informagao e ajudam os secretarios a decidir o rumo a seguir.

Se o projeto entra numa carteira de projetos estruturantes, ou se ha modificagao do
projeto, a opinido técnica é importante. Ela € sempre ouvida, seguramente, mas a
decisdo em ultima instancia € do Ordenador de Despesas, que afinal se
responsabiliza por aquele projeto.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

Temos na Segep servidores efetivos e servidores em cargos comissionados.

Os servidores efetivos, o recrutamento é feito por meio de concurso e sdo gestores
especialistas em formulagédo e gestao de politicas publicas, escolhidos por meio de
concurso. E dentre todos que passam nesse concurso o que nds esperamos, e que
noés convidamos para trabalhar aqui, sdo aqueles que tém um perfil que
consideramos adequado para esse trabalho de gerenciamento de projetos. Um perfil
proativo, de mais curiosidade, querer compreender como as coisas funcionam. E
fazer com que as coisas funcionem. Ter um perfil adequado para articulagdo, que
saiba integrar, porque nos precisamos nos relacionar o tempo todo com outras
secretarias. Entao sdo pessoas que tem facilidade no relacionamento interpessoal.
Esse mesmo perfil também vale para os servidores comissionados. A diferenca é o
mecanismo de recrutamento.

No caso dos servidores comissionados, em geral quando abre uma vaga, quando
sai algum servidor por algum motivo, e precisamos repor, nés entramos em contato
como os formadores, as instituigdes que formam os profissionais em gerenciamento
de projetos.

Em geral sdo empresas na area educacional, que oferece pos-graduacao na area de
gerenciamento de projetos, como a Fundagédo Getulio Vargas (FGV) e eles nos
mandam as pessoas, que concluiram esse curso nos ultimos anos. E assim,
iniciamos um processo de analise de curriculo e de entrevista para identificar o
profissional mais adequado para a vaga.
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10 — Em sua opinidao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?

Bem, a Segep por sua natureza de Extraordinaria, se extingue ao final do governo,
automaticamente. Para ela ter continuidade, ela precisaria ser recriada. E uma
decisédo que cabe exclusivamente ao préximo governador.

O que eu posso dizer, em minha opinido, € sobre a importancia do gerenciamento
de projetos. A contribuigdo que a Segep e o gerenciamento trouxe para o governo
do Estado é muito grande, com um investimento muito pequeno.

A Segep é composta de cerca de dez gestores, entdo com um investimento muito
pequeno, sendo os recursos investidos para que a Segep funcione relativamente
pequenos, em relagdo ao beneficio que ela tras. Acredito que o proximo governo
tem muito a ganhar, mantendo o gerenciamento de projeto.

Agora, a forma pelo qual o novo governador fara isso, ou se ira criar um novo
programa, ou se vai manter esse Programa, ou se vai criar outra instituicdo, se vai
manter a Segep, essa € uma decisdo que cabe o préximo governador.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 5
Data: 09 de Julho de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Tendo em vista que o Estado estava em 2002 praticamente sem organizagao, com
uma capacidade de investimento muito baixa, implantamos o Escritério, nesta atual
gestao, com o objetivo de corrigir essas deficiéncias.

Apds a implantagéo, ja em 2004 o Estado comegou revelar uma perspectiva de
investimentos, para investir temos que ter uma ferramenta importante que € o
planejamento estratégico. Primeiro decidimos de forma global, ou seja, como sera o
proximo ano do governo.

Acho que o Pr6 Gestao tem essa filosofia gerencial.

Quando vocé comega a ter um recurso para investir, vocé precisa viabilizar seu
investimento, precisa acompanhar seu investimento, precisa que ele seja aplicado
da melhor forma possivel.

A necessidade de ter esse acompanhamento, esse controle, foi o fator
preponderante, fator motivacional, para a criagcdo do Pré Gestéo. Isso que eu vejo
como a principal razdo de vocé ter recurso para investir e vocé ter melhor
planejamento, melhor acompanhamento, melhor execugdo e aplicagdo desse
recurso.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

A definicdo para implementagdo da Segep € porque o Escritério de Projetos era
vinculado a um o6rgao estadual, e o volume de investimento do Estado crescendo.
Centenas de projetos sendo desenvolvidos, mas ndo sé de investimentos, ja que
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vocé tem projeto na Educacdo, tem projeto em areas sociais, que envolvem
recursos, mas nao sao obras. Eles sdo acompanhamento na melhoria da Educacéao,
melhorias da Saude, melhoria na Segurancga, entdo eu acho que a criagcdo da Segep
veio dar substancia, status, de elevar o nivel da secretaria, fazer acompanhamento
dessas agdes e desses projetos.

3 — Qual a sua fungao na Segep?

Sou secretario de outro 6érgdo, mas acompanho o monitoramento que é executado
na Segep.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?
Participo do Pr6 Gestao desde a sua criacao.
5 — Qual a sua avaliagao da criacdao dessa secretaria de gerenciamento?

Minha avaliagéo € positiva. Acho que a Segep era uma area que estava descoberta
pelo governo, nao era ligada a Secretaria de Governo (SEG) e nem pela Secretaria
de Planejamento (SEP), que tem fungdes diferentes.

Vocé cria um mecanismo de acompanhamento mensal, diario, semanal de todos os
setores. Vocé elege os projetos prioritarios, acompanha todos, mas com os
prioritarios de forma que vocé pudesse ter enquanto governo, num todo, € ndao s6
quem tivesse cuidando daquele projeto, especificamente precisa saber como o
governo estava sendo gerenciado, como estava sendo tocado, em todas as areas do
governo.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Nao tem. Nas areas que eu lidei ndo posso falar. Eu ndo sei, se um ou outro 6rgao
ficou mais reticente em implantar isso ai. Obviamente, quando vocé vai implantar
uma ferramenta nova, precisa de um tempo para as pessoas se ajustarem, usarem a
ferramenta, mas basicamente, eu acho que de uma forma ou de outra, houve uma
aceitacdo grande de todos os 6rgédos do governo.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

A funcédo da Segep é de dar indicativos de forma geral, de como sua area esta
andando. No caso da Segep, ela entra quase mais na execugdo, do que na
elaboragdo. A Segep acompanha, a maior parte dos casos acompanha os projetos
que ja foram realizados.

Em alguns casos maiores, a Segep acompanha a execug¢do e a elaboragdo do
préprio projeto, mas isso ndo seria o caso.

Nos dois casos, a Segep tem um mecanismo forte de acompanhamento e de
cobranga, porque o gerenciamento de projetos €& para isso. Acompanhar a
elaboragdo, a execugéo, o andamento, para ver se o que vocé esta fazendo, esta de
acordo com o qué vocé planejou em fazer naquela obra ou naquele projeto.

8 — Qual representacgao existe dos servidores na decisao final e participagao da
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escolha do projeto?

(n&o respondeu).

9 — Qual o critério para contratagao dos gestores atuantes na Segep?
(n&o respondeu).

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?

Eu creio que sim. Pelo menos n&o vejo nenhum motivo para nao ter isso. Acho que
seria um atraso muito grande, seja la por qual corrente, qual candidato que assumir
0 governo, que vocé desmonte uma coisa deste tipo. Por que vocé desmontar, a
troco de qué? A troco de nada? Vocé tem um acompanhamento de projeto, que esta
sendo feito, tem pessoas da Segep em cada secretaria estadual, acompanhando os
projetos, vocé tem um relatério, que é feito para o dirigente em todos os niveis
hierarquicos, vocé tem uma ferramenta de acompanhamento, que é utilizada hoje
pela maior parte das empresas, em alguns outros 6rgdos do governo e pelo pais
afora.

Eu entendo que ela pode melhorar. Melhorar é possivel no proximo governo, pelo
novo dirigente, ele pode inclusive melhorar o funcionamento da Segep e jamais em
pensar em acabar.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 6
Data: 09 de Julho de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

No inicio da segunda gestdo do governador Paulo Hartung, o Estado ja havia
recuperado a capacidade de investimento de forma muito expressiva e entendia que
precisava acelerar, 0 que a empresa Macroplan chama de entregas e que sdo as
obras que a sociedade enxerga. Obras como posto de saude e rodovias.

Uma maneira de ampliar ou agilizar as entregas das obras para a sociedade, foi
tracada pela empresa Macroplan e com o patrocinio do vice-governador Ricardo
Ferrago, criou o Escritério de Projetos para poder estruturar e monitorar o
andamento dos projetos prioritarios, definidos pelo governador.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

Tenho a convicgao, por ter dado certo o Escritorio de Projetos, o governador gostou
da iniciativa. Eram apenas cinco gestores no Escritério de Projetos, e foi
transformado em secretaria, ampliando o status para dar mais musculatura, mais
autoridade para o Escritorio de Projetos no monitoramento. Essa autoridade deu-se
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pelo fortalecimento, ja que o secretario, que assumiu a Segep, retomou as principais
linhas de debates, que era importante para fortalecer o Escritorio de Projetos.

Nao na questdo do método. O método ndo mudou nada, com a Segep. Foi apenas
porque precisava fortalecer a estatura do Escritério de Projetos.

3 — Qual a sua fun¢ao na Segep?

Eu fiquei apenas 10 dias na Segep, no entanto, eu fui gerente de gestdo do projeto
estratégico do Escritério de Projetos, e fiquei no mesmo cargo até a criagdo da
Segep.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Eu atuei como gerente no Escritério de Projetos, de janeiro de 2007 a Julho de 2008.
Um ano e meio.

5 — Qual a sua avaliagao da criagdo dessa secretaria de gerenciamento?

Foi a forma existente, tanto no setor publico, como no setor privado, de garantir a
finalizacdo dos projetos, com tempo, com escopo, com custo muito préximo, ou
exatamente como foi na fase do planejamento.

A criagao da Segep deu estatura que o Escritério de Projetos precisava, para manter
a interlocugcdo no mesmo patamar com os demais secretarios de Estado, porque
havia no momento, que eu estive |a, uma situagao em que os secretarios refutavam
da idéia, porque ndo gostavam de ser monitorados, cobrados, principalmente por
aquele “monte de meninos”, |a do Escritério de Projetos, como era a avaliagéo dos
cinco gestores que iniciaram, em 2007. Acredito que a secretaria deu status
necessario para que os servidores estaduais pudessem enxergar a Segep, no
mesmo nivel deles, como diretores ou como secretarios de Estado.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Na Segep eu nao teria como citar, porque eu sai com 10 dias (da sua criagao).

No Escritério de Projetos foi a cultura, o baixo nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos, no governo do Estado.

Um dos obstaculos importante foi essa reagdo de diretores de obras, de alguns
secretarios, que achavam que estavamos interferindo no dia-a-dia, na rotina deles.
Alguns diretores e alguns secretarios nao aceitavam, ndo admitiam isso, porque
tinham um canal de comunicagdo direto com o governador e, achavam que, como
tratavam diretamente com o governador, ndo deveriam ser cobrados, pois somente
ele teria autoridade para isso.

Acho que isso foi dois dos principais obstaculos: A cultura e alguns secretarios e
diretores de obras, que resistiam ao fato de serem monitorados.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Acho que o grande resultado foi que o governo passou a ter dominio das obras. O
sistema do gerenciamento de projetos passou a mostrar tudo para o governo do
Estado. O governador da ordem, inicia a abertura dos processos licitatérios, no
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entanto, anteriormente esses procedimentos ndo eram acompanhados.

Ter dominio das obras é muito bom. E isso foi um ponto positivo que o Escritério de
Projetos proporcionou.

Outra vantagem é o fato de planejar. O orgamento ja € uma boa ferramenta de
planejamento. Quando vocé elabora um orgcamento para o ano seguinte, ja se
estabelece as obras e os servigos prioritarios, quanto se pode gastar, ou quanto néo
se pode gastar.

O Escritdrio de Projetos proporcionou um detalhamento desse planejamento.

O Escritorio de Projetos entregou diversas escolas, que deveriam entregar em abril,
entregou em janeiro. Trés meses faz muita diferenga na vida do governo.

Entdo, se entregou uma escola nesse periodo todo, com trés meses de
antecedéncia, quantas pessoas foram beneficiadas! Imagine se os hospitais nao
tivessem merecido um gerenciamento de projetos. Um Dario Silva, um Sao Lucas,
um Central. O Central ndo teria sido entregue tao rapido, o Dério Silva demoraria
muito mais, como esta demorando o Sdo Lucas.

Esta pratica é muito benéfica para a vida das pessoas. Acho que o objetivo principal
dela é entregar as obras e servigos de forma mais agil para a sociedade.

8 — Qual representagao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

Total.

Foi convidada a empresa Macroplan, e no Estado foram convidados todos os
gestores das secretarias.

Foi feito um inventario. As pessoas foram na Secretaria de Planejamento (SEP) e
inseriram la todos os projetos, que achavam importantes. A partir desse feeling, de
diversos projetos inseridos, como projetos prioritarios, fomos fazendo numa
metodologia de aproximagao, validando com os secretarios, com o vice-governador,
com o governador, até chegar a carteira final. Mas a base, da escolha dos 17
projetos iniciais, foi com o governador, mas a partir de um inventario grande, feito
pelos servidores.

A empresa Macroplan também ajudou muito, pois colocou projetos de relevancia
para a sociedade.

A palavra final foi do governador, mas em cima de uma avaliagao técnica.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

Quando foi montado o Escritorio de Projetos o critério foi um sé. Critério técnico. O
vice-governador nem quis tomar conhecimento de quem seriam as pessoas, ele
disse somente para busca-las no mercado.

Eu entrevistei umas 50 pessoas da Fundagdo Getulio Vargas (FGV) e dessas 50
pessoas, nos escolhemos trés gestores.

Escolhemos quem estudava ainda, porque o salario que estava proposto, ndo dava
para pagar um profissional ja formado, em gerenciamento de projetos.

Eram pessoas novas, motivadas e de areas distintas para ser mais eclética. Apenas
uma pessoa nao veio da area de gerenciamento de projetos, pois a equipe era
formada por engenheiros, e estava muito sistematizada, muito “cabeca de
engenheiro”.

Enxergava que a equipe precisava dar uma “quebrada” nisso. E assim, escolheu-se
alguém formado em Sociologia.

Os projetos mais ligados a area de seguranga publica, como a Secretaria de Justica
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(Sejus), Secretaria de Recursos Humanos (Seger), eram projetos que a linha de
pensamento matricial do engenheiro, poderia gerar algum conflito, ai pensamos
nessa pessoa de outra area, que depois acabou fazendo um MBA em
gerenciamento de projetos. Atualmente ele é Secretario de Finangas em um
municipio da Grande Vitoria/ES.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?

Ha muitas mudangas que precisam ser feitas, mas no final de governo é dificil
promove-las. Precisa ampliar o grau de maturidade do governo. E é evidente que
deveria manter uma estrutura de equipe especializada, ou nao deveria interromper.
Ai acho que pode avangar, vai continuar e avancar.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 7
Data: 19 de Julho de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Acredito que o objetivo é garantir a entrega dos projetos, em resultados para a
sociedade. E isso se faz, através do desenvolvimento de projetos, selecionando
alguns projetos e nesse projeto tem varios produtos. E por meio de um
acompanhamento de prazo, de custo, da qualidade do projeto, garantindo que essas
entregas cheguem até a sociedade.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

Bom, inicialmente foi criado o Escritério de Projetos desenvolvendo uma carteira de
projetos, na verdade sdo programas. E dentro desses programas tem varios
projetinhos. Como por exemplo, a ampliagdo e modernizagao da Rede Hospitalar.
Dentro desse projeto tem a construcdo de varios hospitais. E é por isso que a gente
fala que € um programa. Mas a principal motivacao, acredito que sejam o resultado
alcancado, os maiores marcos criticos alcangados, as metas e o0s projetos
alcancados, alguns riscos mapeados com suas agdes pra diminuir, parte do projeto.
Acredito que sejam os resultados mesmos.

Esses resultados ja eram encontrados no Escritério de Projetos, s6 que estavam no
nivel de Escritorio de Projetos, vinculados ao 6rgéo da vice-governadoria do Estado.
Era dificil até para comunicar com as outras secretarias, porque existia uma
hierarquia informal. Agora, quando o Escritorio de Projetos se torna uma Secretaria
de Gerenciamento de Projetos (Segep), aumenta a possibilidade de comunicacao
entre as secretarias, facilitando a comunicacao, o entendimento entre as secretarias.
E tem os projetos fins, porque a Segep é uma secretaria meio. Nosso objetivo &
fazer com que os projetos, que estdo nas secretarias fins, ocorram, acontegam.

A criacdo da Segep foi uma questdo hierarquica, para secretario tratar com
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secretario.

3 — Qual a sua fungao na SEGEP?

Gestora de projetos.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Aproximadamente trés anos. Primeiro no lopes, uns oito meses; em seguida no
Escritério de Projetos; e, por ultimo na Segep.

5 — Qual a sua avaliagao da criacdao dessa secretaria de gerenciamento?

Minha avaliacdo é positiva, em relacdo aos resultados, em relacdo a questdo da
cultura do gerenciamento de projetos.

Temos outras fungdes, que ndo sO gerenciar os projetos, como também a
transferéncia da metodologia. Nao sei precisar o numero exato agora de prefeituras
e secretarias, que ja possuem 0 nosso sistema de gerenciamento. Transferimos a
metodologia também para essas unidades. Entdo, também a questdo da cultura,
disseminar a cultura de gerenciamento de projetos é muito importante, que até
entdo, era muito escasso no setor publico.

As secretarias e 6rgaos estaduais comegaram a ver a importancia da Segep, ou
seja, através do alcance de resultados. Quando se alcanga resultado, verificam o
fluxo diferenciado. Conseguimos agilizar os processos da Segep, os processos da
Procuradoria Geral do Estado (PGE), da Secretaria de Controle e Transparéncia do
Estado (Secont) e isso € muito positivo para a Segep. Eles véem a Segep como
articuladora.

Na verdade é isso. Qualquer problema, a primeira secretaria que lembram é a
Segep, devido ao Siges, um software onde todos os projetos se encontram
armazenados, nesse sistema.

Os servidores que acessam, sao os gestores envolvidos nos projetos e o gerente de
projetos, todos daqui da Segep, légico, porque somos administradores do sistema.
Coordenadores de etapas. Existe um acompanhamento por marco critico. Que sao
marcos criticos? Sao eventos importantes que devem acontecer, e se ndo acontecer
o projeto vai emperrar. E a senha ¢é individual. N6s da Segep temos condi¢des de
alterar, fazer qualquer coisa em todos os projetos, porque somos administradores do
sistema. Podemos alterar, porque nossa senha permite isso.

Os outros projetos, como a Rede Hospitalar o gerente pode alterar. E existem os
coordenadores de etapas, que podem alterar a etapa dele. Mas somente o gerente
altera todo o projeto. Cada secretario tem um gerente de projetos.

Nés somos os gestores da Segep. Acompanhamos e fazemos o co-gerenciamento
desse projeto, junto com o gerente de cada projeto.

Acho interessante, os gerentes desejarem ser da Segep. Eles nos pedem muito isso,
comentam: “O ideal seria se eu fosse da Segep e fossemos cedidos para a Saude”.
Mas hoje néo é possivel. Eles pensam que teriam mais forga. E um empoderamento
(sic), melhor ser da Segep, do que ser de outra secretaria, porque por outro lado, ele
pode ser demandado para a rotina. As atividades de rotina vao impedi-lo de
gerenciar o projeto.

Ai eles dizem: _ Ah, se eu tivesse na Segep eu estaria mais empoderado (sic),
porque eu nao teria que respeitar a hierarquia interna.
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6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Um dos maiores obstaculos foi a falta de cultura de gerenciamento de projetos.

A falta de cobranca que os servidores tinham, porque ouvimos muito assim: _ Eu
nunca fui cobrado por isso, agora eles querem uma data, que data?

Servidores das outras secretarias, porque trabalhamos com data, com prazo, com
meta, com marco critico, entdo eu vou fazer um manual. E ai minha pergunta é: _
Até quando vocé me entrega?

E isso ndo acontecia. E ficavamos perguntando: “E ai, ta fazendo™? Vai
acompanhando, vai monitorando isso. E os servidores comegaram a ficar bravos.
“Nunca ninguém me cobrou no setor publico, eu sempre fiz assim”. Existia essa falta
de cobrancga, porque nao eram cobradas essas atividades.

“Ah, eu vou fazer, vou fazer sei |4 quando... entrega ndo sei quando”.

Isso foi no inicio do Escritorio de Projetos, depois quando transformou em secretaria,
eles viram que nao tinha jeito. Estava dando resultado, tinham que fazer. A
hierarquia ajudou, porque a partir da mudangca de status ficaram falando de
secretario para secretario.

E antes quando era Escritério de Projetos, era de gerente para secretario. Gerente
demandava para secretario. Gerente cobrava secretario.

Agora existe um sentimento diferente, quando se trata de um secretario ligando para
outro secretario, falando sobre alguma situagdo ou cobrando alguma coisa. Com
certeza mudou demais.

Entdo esses foram alguns obstaculos, porque cultura envolve muita coisa.

Cultura envolve essa questao de trabalhar com prazo, com gerenciamento de custo,
prever riscos.

A cultura esta envolvendo tudo isso, 0 comportamento das pessoas. Acho que seria
isso.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Foi a qualidade das obras, a qualidade na execucéo, a qualidade de entrega dessas
obras e servicos.

Quando eu digo qualidade de entrega é prazo, cumprimento dos prazos. As vezes
0s prazos n&o s&o cumpridos, em algumas obras e projetos, ainda. Mas ja existe
uma reducgao, se nao tivesse o prazo, seria maior ainda, extrapolaria mais ainda.
Percebi também a melhoria do gerenciamento dos contratos, porque quando
comegamos a cobrar prazo € a cobrar qualidade, melhora também os contratos, a
contratacdo. O nivel de empresa a ser contratada também.

8 — Qual representacao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

Vou falar pelos meus projetos no geral.

Temos sim, um grande envolvimento, por exemplo, em melhoria de projetos, vemos
que a obra esta atrasada e vale a pena atrasar, para melhorar o projeto mais ainda.
Um exemplo é o S&o Lucas (hospital). Embora ele tenha outros entraves, o atraso
na obra possibilitou algumas melhorias no projeto. Sera um dos melhores hospitais
em traumas e também tera uma classificagéo especial, em vista de que esta previsto
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um heliponto, que transportara o paciente em sessenta segundos, dando um status
superior a esse hospital.

9 — Qual o critério para contratagao dos gestores atuantes na Segep?

O critério é ter o MBA em gerenciamento de projetos e ter experiéncia.

Légico s&o critérios. As vezes ndo conseguimos no mercado um profissional, porque
nosso salario ndo é t&o atrativo. E um salario baixo. Hoje em dia um profissional de
gerenciamento de projetos chega a ganhar 15 mil reais. No mercado encontra-se a
faixa salarial de sete mil reais. Entdo, comparando com o mercado, nosso salario é
baixo, temos essa dificuldade.

Como critério n6s temos que ter um MBA em gerenciamento de projetos ou algum
curso aprofundado em gerenciamento de projetos e ndo um cursinho de uma
semana.

Normalmente o requisito € o MBA, mas levamos em consideracao a experiéncia, se
ja trabalhou com projetos, o tipo de projetos, se € um projeto social, projeto de
obras.

10 — Em sua opinidao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?

Eu acredito que a ideia continua, até mesmo porque o governo investiu muito no
gerenciamento de projetos. Formou 40 pessoas e agora formara mais uma turma.
Estaria perdendo muito se deixasse isso jogado de qualquer forma. E acabaria,
porque quando vocé nao da continuidade acaba. Ndo tem como.

Como vai ficar uma pessoa ali, brigando por essa cultura de gerenciamento de
projetos? Mas é uma pessoa entre milhares, que ndo querem, ou nao dao
importancia. Entdo eu acho que tera continuidade. Talvez ndo como secretaria
Extraordinaria, ela ndo pode mais existir. Como Segep ela ndo pode, termina em
dezembro de 2010. Mas com outro nome talvez, ou em outra secretaria, talvez, ndo
sei...

Eu acredito que daria continuidade a ideia, tanto que estou aqui até agora (risos).

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 8
Data: 22 de Novembro de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Acompanhar e intervir, caso necessario, na execugao dos projetos considerados
prioritarios pelo governo do Estado do Espirito Santo.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

O Escritério de Projetos, até entdo vinculado a vice-governadoria, foi elevado a
categoria de Secretaria de Estado por meio decreto.
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3 — Qual a sua fungao na SEGEP?
Gestor (monitor) de projetos.
4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

2 anos e 8 meses, aproximadamente.

5 — Qual a sua avaliagao da criacao dessa secretaria de gerenciamento?

A criagdo da Segep foi uma importante iniciativa do governo para o fortalecimento do
gerencialismo no Espirito Santo. Os ganhos de prazo, custo e eventualmente
escopo € qualidade, sdo bastante evidentes se comparados os resultados dos
projetos estruturantes com os projetos desenvolvimentos antes da implantagdo da
secretaria.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

O principal obstaculo é o cultural. Implantagido de um escritério de projetos envolve
mudanca de rotina, procedimentos, habitos, em resumo, no funcionamento da
instituicdo. E no inicio, algumas pessoas se aborreciam, porque sentiam vigiadas.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Os ganhos de prazo, custo e eventualmente escopo e qualidade, sdo bastante
evidentes se comparados os resultados dos projetos estruturantes com os projetos
desenvolvimentos antes da implantacédo da secretaria.

8 — Qual representacgao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

A decisado sobre entrada de projetos € discutida entre o secretario da Segep e o da
secretaria titular do projeto. A decisao final acerca da entrada do projeto na carteira
€ tomada pelo governador do Estado.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

Os gestores que atuam na Segep precisam ter conhecimento em gerenciamento de
projetos, em sintese, ter cursado ou cursar pos-graduagdo em gerenciamento de
projetos. Os servidores de outras secretarias s&o contratados de acordo com
critérios préprios, com baixa ou nula participagdo da Segep.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?
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Pré Gestao € uma marca, atribuida a este governo, entdo certamente deixara de
existir, ou obtera um novo nome. Quanto a secretaria, existem rumores sobre sua
continuidade. No entanto, acredito que as praticas de gerenciamento de projetos
continuardo no proximo governo, independentemente da existéncia de uma
secretaria especifica para isso.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 9
Data: 22 de Novembro de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Algumas secretarias utilizavam a cultura de que é preciso executar, e, as vezes nao
davam tanta énfase ao principal passo para a execugao que € o planejamento. Por
falta desse planejamento, muitas vezes os procedimentos se atropelavam, o que
gerava retrabalho, maiores gastos e ndo cumprimento de prazos. O Escritério de
Projetos, apesar de eu nao ter participado a época da sua implantacao, foi criado
para que houvesse um maior acompanhamento dos projetos prioritarios para a
sociedade. Ele seria um facilitador junto as demais secretarias para que esses
projetos acontecessem.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

O governo percebeu a importancia do Escritério de Projetos e que ele traria ganhos
para o Estado e a sociedade. Devido a isso decidiu por transforma-lo em uma
secretaria, que a partir dai disseminou a cultura de gerenciamento em varias
secretarias do Estado, e despertou o interesse em varios municipios, estado e até
outro pais, o Uruguai, por esse tipo de gestao.

3 — Qual a sua fungao na SEGEP?

Gestora de projetos e responsavel pela area administrativa (redacdo de
correspondéncias, confecgao de convénios, etc)

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Um ano.

5 — Qual a sua avaliagao da criagdo dessa secretaria de gerenciamento?

A Segep tem um papel importantissimo, pois possibilitou a conclusdo de obras

dentro do prazo estimado e sem aditivo de valor. Entretanto, percebi que algumas
funcgdes ficavam conflitantes com as fungdes da Secretaria de Planejamento (SEP)
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e, enquanto a Segep crescia, devido ao excelente trabalho que executava, a SEP
diminuia.

Do meu ponto de vista, acredito que a Segep deveria fazer parte da SEP, com um
secretario forte que conseguisse boa articulagdo com todas as secretarias, como
acontecia enquanto eu estava da Segep.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Tenho dificuldade para responder, mas a auséncia de cultura em gerenciamento de
projetos foi um grande obstaculo, que foi resolvido rapidamente em todas as
secretarias, com cursos de qualificagdo para quem nao tinha Percebi também, no
tempo que estive 14, que o fato de ndo ter um orgamento destinado a ela muitas
vezes dificultava alguns procedimentos. Nao acredito que haja necessidade da
Segep ter um orgamento préprio, pois se criara uma gama de burocracia e seu
numero de servidores € muito restrito (0 que acho positivo, pois faz que todos
participem de todas as decisdes que estdo a cargo da Segep). Acredito que dentro
do orgcamento da SEG deveria ser estipulado um valor destinado a Segep.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Disseminar a cultura de gerenciamento de projetos para varias secretarias, érgéos
do governo, prefeituras, fazendo com que os projetos fossem monitorados e
controlados intensivamente, o que possibilitou que varios projetos acontecessem; ter
informacéao sobre os projetos prioritarios a qualquer momento que o Vice-governador
e Governador demandassem; articulagao entre as secretarias e os stakeholders.

8 — Qual representacgao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

Nenhuma. Essa decisao é do comité criado para este fim.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

Os gestores sao selecionados através de curriculos e entrevistas.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré

Gestao?

Uma pergunta complicada, ja que ndo sei qual linha sera seguida pela préxima
gestdo, mas minha opinido ja foi dada na pergunta 5.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 10
Data: 23 de Novembro de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?
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A razao principal para a criagdo do Escritério de Projetos, no meu entendimento, foi
de identificar e criar um local na estrutura organizacional do governo do Estado,
onde os projetos de carater estruturante e prioritarios, relacionados no Programa de
Governo - Espirito Santo 2025, pudessem ser acompanhados de forma mais técnica
e, principalmente, que as tomadas de decisdes se dessem de forma mais célere e
menos hierarquizadas, trazendo agilidade na implementacdo das acgbes e,
consequentemente, propiciar a execugédo dos projetos dentro dos prazos, custos e
qualidades desejados, além, evidentemente, de disseminar a cultura da gestao por
resultados e aplicagdo das melhores praticas na elaboragéo dos projetos.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

A criagdo do Escritério de Projetos foi determinantemente excepcional para o
acompanhamento da elaboragao e execugao dos projetos estruturantes e prioritarios
dentro da administracdo publica do estado. Entretanto, com o amadurecimento da
equipe de gestores e o aprimoramento no gerenciamento dos projetos nas varias
secretarias do Estado, houve a necessidade de se criar uma secretaria de
gerenciamento de projetos para, entre outras coisas, reafirmar as intengbes, no
ambito do governo, sobre a importancia dos projetos estruturantes e prioritarios ja
definidos e identificados no Programa Espirito Santo 2025, a necessidade de "fazer
acontecer” os projetos e, também, a ampliagdo do numero de projetos da carteira de
projetos estruturantes. Além disso, as reunides de analise estratégica de cada
projeto aconteciam e era acompanhado, sempre, com a presen¢ca do vice-
governador, 0 que, com 0 aumento dos projetos, poderia comprometer a agilidade
na tomada de decisdo no ambito de cada projeto. Em fungdo dessa necessidade,
entendeu o governo estavam criadas as condi¢bes para, de imediato, criar a
Secretaria Extraordinaria de Estado de Gerenciamento de Projeto — Segep. O
estado do Espirito Santo foi o primeiro estado brasileiro a criar uma secretaria de
gerenciamento de projetos, fato este que foi e continua sendo citado e elogiado em
todos os seminarios de gerenciamento de projetos patrocinados pelo Project
Management Institute — PMI pela importancia e garantia da aplicagdo das melhores
praticas na elaboracéo e execugao de seus projetos.

3 — Qual a sua fung¢ao na SEGEP?

A Segep foi criada com um corpo de gestores altamente capacitados e qualificados,
todos com MBA em Gerenciamento de Projetos, que tinham a fungdo de monitorar e
acompanhar o desenvolvimento dos projetos, propor solugdes e ajudar os gerentes
dos projetos estruturantes na identificacdo e resolugdo das pendéncias de cada
projeto, além de subsidiar o secretario da Segep com as informagdes sobre o
andamento dos projetos.

Exergco na Secretaria de Estado da Saude (Sesa) a fungao de gerente do projeto de
Ampliagdo e Modernizacao da Rede Hospitalar Publica do Espirito Santo, um dos
projetos estruturantes e prioritarios do Programa Espirito Santo 2025 e,
consequentemente, monitorado pela Segep

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?
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Desde setembro/2007, ou seja, 3 anos e 3 meses.
5 — Qual a sua avaliagao da criagdo dessa secretaria de gerenciamento?

Como ja respondido acima, a criagao da Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento
de Projetos (Segep) foi um marco na forma de enfrentar os desafios da
implementacéo de projetos no ambito do servigo publico e, também, da necessidade
imperiosa de avangar no modo de gerenciar a gestdo da coisa publica, de modo a
garantir a execugao dos projetos e, principalmente como resultado final, propiciar a
populagdo acesso mais rapido a servigos essenciais e, de forma geral, dotar o
Estado da infra-estrutura necesséria para o seu desenvolvimento, propiciando tanto
ao homem do campo quanto ao empresario dos grandes centros, melhores
condicoes de desenvolver suas atividades e, a populagao de forma ampla, melhores
€ maiores acessos a saude, a educagédo, ao transporte e a seguranga publica e ao
saneamento basico, de modo a criar condi¢des para que, no ano de 2025, o Estado
do Espirito Santo se posicione entre aqueles cujo indice de Desenvolvimento
Humano - IDH se equipara aos dos paises mais desenvolvidos do planeta.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

A criacdo de uma secretaria na estrutura de governo n&o se viabiliza da noite para o
dia. Existe um rito burocratico que deve ser cumprido. No caso da Segep, optou-se
pela criacdo de uma subsecretaria extraordinaria pela necessidade imediata de um
orgao responsavel pela implementagcdo e monitoramento dos projetos que estavam
em desenvolvimento e em execugcdo, de modo a ndo comprometer as metas
tracadas no Programa Espirito Santo 2025.

De certa forma, o carater extraordinario da secretaria € um fator que cria obstaculos
na implementacdo das acdes, por passar a impressao de transitoriedade daquele
orgao. Além disso, a mudanga na forma de tramitacdo dos processos relacionados
aos projetos estruturantes e prioritarios foi outro fator de atrito, pois recebiam uma
etiqueta do Pr6 Gestdo e “caminhavam” com maior celeridade nas diversas esferas
da administrac&o publica.

Mas, talvez o maior obstaculo na implementacdo das ac¢des desenvolvidas pela
Segep, tenha sido na mudanga de cultura gerencial dos projetos. O Estado,
acostumado a uma administracdo hierarquizada e com varios niveis decisorios
passa, com relacdo aos projetos estruturantes, a uma gestdo orientada para
resultados, reduzindo os niveis decisérios e horizontalizando as tramitacdes,
proporcionado agilidade nas agdes.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Da mesma forma que a Segep enfrentou e continua enfrentando obstaculos para
implementagcéo de suas agdes, a introdu¢do de um novo modelo de gestdao, com
énfase na gestdo por resultados, com a exigéncia de mais profissionalismo dos seus
gestores e gerentes de projetos e, também, a qualificacdo e o aperfeicoamento
constantes dos seus quadros profissionais, incentivando e disponibilizando recursos
para participacao em seminarios e palestras seja, talvez, o melhor resultado que a
Segep possa apresentar.
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Disseminar uma cultura nova e aprimora-la continuamente no ambito do servigo
publico é de fundamental importancia para o sucesso dessa nova gestdo dos
processos. A realizagdo e conclusdo dos projetos é apenas o resultado tangivel
dessa revolugcdo. Nao é por nada que a Segep foi citada em diversos foruns pais
afora, e até menos no continente sul americano, como exemplo acabado de um
estado que mostrou, claramente, como encarar os desafios de elaborar e executar
projetos, aplicando as melhores praticas de gerenciamento.

8 — Qual representacao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

A principio, a escolha dos projetos que serdo incorporados na carteira de projetos
estruturantes é realizada no ambito de cada secretaria, envolvendo subsecretarios e
servidores das areas afins. Nesse processo, varios servidores sdo ouvidos e sao
tracadas os objetivos e metas a serem cumpridos, a estimativa de custo e o prazo
do projeto. Depois se define o gerente do projeto. Normalmente, a decisdo de incluir
ou ndo um projeto na carteira de projetos estruturantes do governo, é decidida junto
a administragao superior, entre os secretarios e o Governador, ou pode ser discutida
numa reunido preliminar na Segep e, depois, ser defendida pelo secretario
interessado em reunido de governo.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

O Estado do Espirito Santo criou a carreira de gestor e realizou concurso publico
para contrata-los. Alguns desses gestores estdo designados para trabalhar na
Segep. Outros gestores ocupam a fungdo sendo contratados na forma de cargos
comissionados.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?

Legalmente a Segep, por ser uma secretaria extraordinaria, ao final da atual
administracdo sera extinta automaticamente. Mas, pelas experiéncias exitosas e
pelo sucesso dos projetos, acredito que a semente da cultura de gerenciamento de
projetos e a gestao por resultados terdo continuidade, ou na forma de um projeto de
lei criando uma nova secretaria de gerenciamento dos projetos, ou, por exemplo,
como uma subsecretaria da Secretaria de Planejamento (SEP), respondendo pelo
gerenciamento dos projetos estruturantes e prioritarios e pela divulgacédo e
disseminagdo da cultura da gestdo por resultados no ambito da administragdo
publica estadual, com a aplicagédo das melhores praticas na elaboragao dos projetos.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 11
Data: 25 de Novembro de 2010
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1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Os objetivos de implantagdo do Escritorio de Projetos ligam-se a necessidade de
monitoramento dos projetos. Sado criados diante da necessidade crescente das
organizacdes de melhoria no desempenho dos projetos executados pelas mesmas.
Tal mecanismo permite que os projetos sigam seu ciclo de vida dentro dos padrdes
estabelecidos de custo, prazo, qualidade, conforme seu escopo. Sao tratados como
uma unidade central de gerenciamento de projetos.

De outro modo, tem como objetivo a melhoria nos processos de planejamento e
gerenciamento dos projetos. Assim, o Escritorio de Projetos tem como intuito ser o
ponto de referéncia para os intervenientes e interessados, aos gerentes de projetos
e outros. Sendo ele o local onde os projetos s&o estruturados e gerenciados,
garantindo o armazenamento e distribuigcdo das informagdes inerentes ao mesmo.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

Nao participei deste processo. (....)

3 — Qual a sua fungao na SEGEP?

Gestora de Projetos.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Cinco meses.

5 — Qual a sua avaliagao da criagdo dessa secretaria de gerenciamento?

Inovacédo no ambito da elaboragéo, planejamento, gestdo, execugdo e monitoramento das
politicas publicas. Tem-se visto a inovagdo gerencial, nas mais diversas organizagdes
privadas. Contudo, em termos de Estado e politicas publicas, apesar do que ja dizia
Fernando Henrique Cardoso e Bresser Pereira, pouco se conhece de experiéncias neste
sentido. Iniciativa positiva e bem avaliada por diferentes atores nacionais. Tenho ouvido
muitos elogios de professores do MBA quanto a esta iniciativa do governo do ES.

Uma observagao, eu nédo sou da turma do governo. Faco o MBA em gerenciamento de
projetos por conta propria.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

(n&o respondeu).

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?
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O pioneirismo no Brasil. Ser o Estado do ES, o primeiro estado a trazer para o setor
publico, uma ferramenta utilizada no setor empresarial. Avangando na visao de que o
setor publico também é uma organizacdo que precisa ter monitoramento e trabalhar
orientado para resultados.

Possibilidade de mensuracao de resultados dos projetos.

Projetos e suas entregas realizadas dentro dos prazos, custos e qualidade prevista.
Satisfacdo do cliente (secretarias envolvidas, servidores, gerentes e publico alvo)

8 — Qual representacao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

De modo geral todos os gestores envolvidos no Pré Gestao participam ativamente.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

Sao alguns dos critérios: experiéncia em gerenciamento de projetos, habilidades e
competéncia técnica, conhecimento das ferramentas do PMBOK e dos conhecimentos do
PMI.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pro
Gestao?

N&o sei.

Entendo que a Secretaria € uma marca forte do atual governo. Sua extingdo seria uma
regressdo no campo do gerenciamento de projetos e da gestdo orientada para resultados

implementada no ES. O ES foi pioneiro na implantagao de uma Secretaria de Estado para
gerenciar projetos. Os resultados sao positivos.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 12
Data: 26 de Novembro de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?
Gestao estratégica e monitoramento dos projetos prioritarios do governo do Estado

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

A implantagédo da Segep foi consequéncia da boa atuagéo do Escritério de Projetos,
e contribuiu para legitimar na estrutura do governo o gerenciamento de projetos
enquanto ferramenta de gestéao.
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3 — Qual a sua fungao na SEGEP?

Gestor de Projetos: acompanho um grupo de projetos estruturantes, auxiliando o
gerente com o objetivo de garantir prazos, custos e entregas.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?
Dois anos e sete meses
5 — Qual a sua avaliagao da criacdao dessa secretaria de gerenciamento?

Positiva, uma vez que ajudou a legitimar o gerenciamento de projetos no governo e
consolidar seus bons resultados, em beneficio da sociedade.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

N&o percebi obstaculos, uma vez que ja eram conhecidos e respeitados no governo
tanto o trabalho do Escritorio de Projetos quanto o primeiro secretario da pasta, Enio
Bergoli.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

A Segep nao se coloca a frente, pois os projetos sao conduzidos pelas diversas
secretarias; mas ao lado, auxiliando na gestdo e na articulagdo entre 6rgaos do
governo. Nesse sentido, os projetos do Pro Gestdo tém execugdo financeira 37%
melhor que os demais em relagao ao orgado.

8 — Qual representacao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

A definicdo dos projetos é feita sempre com base em critérios técnicos e politicos,
com participacéo variavel dos servidores em cada caso.

9 — Qual o critério para contratagdo dos gestores atuantes na Segep?

Concurso publico, no caso dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestao
Governamental; e processo seletivo, no caso dos assessores especiais
(comissionados), com analise de curriculo e entrevista.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?

Havera continuidade na utilizagcdo da metodologia de gerenciamento de projetos,
que ja se provou efetiva; a continuidade das estruturas € impossivel prever, pois
depende de fatores politicos.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 13
Data: 29 de Novembro de 2010

1 — Qual o objetivo da implantag¢ao do Escritério de Projetos?

O Escritorio Estratégico de Projetos fica voltado principalmente para
estabelecimento e melhoria continua dos direcionamentos estratégicos,
monitoramento do desempenho dos projetos e provisao de informagdes a diretoria,
atuando por meio de grupos envolvendo profissionais de todo governo.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

N&o tenho conhecimento.

3 — Qual a sua fung¢ao na SEGEP?

Sou gerente de projetos e assessor de Desenvolvimento Organizacional.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

14 anos.

5 — Qual a sua avaliagao da criagdao dessa secretaria de gerenciamento?
Excelente.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

No inicio houve o desconhecimento do método de gerenciamento de projetos, que
acarretou alguns atritos entre as secretarias, mas contou com o apoio forte do vice-

governador e tudo resolveu de forma rapida.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Aumento significativo da cultura organizacional relacionada ao tema gerenciamento
de projetos;

Melhoria na qualidade da gestdo dos projetos conduzidos pela organizacédo, com
impacto positivo.

8 — Qual representacgao existe dos servidores na decisao final e participacao da
escolha do projeto?

Nenhuma.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?
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Qualificagdo com formagao em gerenciamento de projetos.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?

Acredito que sera dada continuidade aos projetos em curso.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 14
Data: 01 de Dezembro de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

No inicio do segundo mandato do governador Paulo Hartung, apds organizagdo do
Estado, buscou caminhos para que as mudangcas desejadas realmente fossem
implementadas de modo a atingir resultados relevantes para a sociedade capixaba.
E, com esse objetivo, a estratégia foi a criagdo do Escritério de Projetos.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

Creio que essa discussao se deu mais internamente no Escritério de Projetos.

3 — Qual a sua fung¢ao na SEGEP?

Sou gerente do projeto estruturante Qualidade do Ensino Médio e tenho como agao
a execugao de algumas etapas e acompanhamento de outras que sao executadas
em geréncias distintas de onde estou localizada.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Desde o inicio da gestdo estratégica orientada para resultados, iniciada com a
Secretaria de Educacgéao (Sedu), em junho de 2007.

5 — Qual a sua avaliagao da criagdo dessa secretaria de gerenciamento?

Conhecer a estratégia de gerenciamento de projetos foi um processo interessante e
importante, pois trouxe beneficios e melhorias na compreensdo, elaboragéo,
execugao, acompanhamento e delimitacdo de projetos. E, a Secretaria de
Gerenciamento (Segep) foi fundamental nesse processo, seja na formagao
continuada dos gerentes de projetos, seja no acompanhamento/monitoramento das
acdes/etapas dos projetos.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Como gerentes de projetos acompanhamos a implementagado indiretamente e
observamos que esse processo hierarquico foi bastante dinadmico devido a aceitagao
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e empenho da vice-governadoria e do préprio governador do Estado, e resolvido
rapidamente.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

No caso do Qualidade do Ensino Médio ndo ha obras. Ha contratacdo de servigos e
nesses houve intervengdo da Segep para agilizar a tramitagdo de processos e a
contratacao de servicos em tempo habil.

8 — Qual representacao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

Geralmente a decisdo final se faz de forma coletiva, em reunides de pactuacao,
através de alinhamento e consenso das agdes do projeto, que envolvem secretario,
subsecretarios, gerentes funcionais e gerentes de projetos. No entanto, nas
geréncias, antes da decisao final, outros servidores s&o envolvidos para sugerir e
avaliar a elaboracéo dos projetos.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

N&o sei.

10 — Em sua opiniao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pro

Gestao?

Creio que sim, uma vez que propicia o acompanhamento/monitoramento de projetos
e de processos que requerem maior assisténcia junto as agéncias de controle.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 15
Data: 02 de Dezembro de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

O objetivo principal que eu percebi, foi que o governo do estado queria uma nova
filosofia de trabalho, porque se contratava, mas vocé nao tinha uma padronizagao,
nao tinha a quem recorrer e o pessoal ndo estavam treinados para isso. Entdo cada
um fazia o seu trabalho, o seu projeto, a sua licitagdo, ndo havia uma uniformidade,
cada secretaria do estado cuidava de um jeito, assim faltava alguma coisa mais
estudada e com planejamento.

2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
nasceu do Escritério de Projetos?

Eu participei desde o inicio do Escritério de Projetos e acompanhei a implantacao da
Segep, e buscava indicadores, metas e um gerenciamento de projetos estratégico.
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Eu tive a honra de comecar e senti as primeiras dificuldades. Por que no inicio tudo
¢ dificil, tem que comecar a criar, tinhamos uma consultoria, mas ninguém sabia ao
certo como seria conduzido, devido a grande dificuldades do passado recente, de
falta de cultura.

3 — Qual a sua fungao na SEGEP?

Eu sou gerente do projeto Aguas Limpas, que tem objetivos, metas e indicadores.
Entdo, queremos universalizar o saneamento, ou seja nés estamos num elenco de
obras, cujas obras conduzem a um resultado na parte de agua, universalizar a parte
urbana, em 100%. Hoje nds temos 100% de agua tratada pela Cesan na area
urbana. A outra meta seria 60% de esgoto coletado e tratado em areas urbanas, de
atuacao da Cesan.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?
Desde o inicio do programa, do gerenciamento de projetos, final do ano de 2006.

5 — Qual a sua avaliagao da criagdao dessa secretaria de gerenciamento?

Eu fagco uma avaliagdo muito positiva, porque o governo esta tendo resultados
significativos em varias secretarias estaduais, com eficacia e resultado poupaveis,
gragas ao gerenciamento de projetos. Poderia ter sucesso, sem o gerenciamento de
projetos? Eu acho dificil, porque mudou a postura de como conduzir os projetos em
todas as secretarias. Agora, tem ensinamento, monitoramento, organizado de como
gerenciar, com metodologia do PMI, PMBOK, com metas, e objetivos tragados. Um
linguajar novo.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

Auséncia de cultura de gerenciamento de projetos foi uma dos obstaculos. As
pessoas estavam resistentes, porque ja estavam a muitos anos fazendo a mesma
coisa, e ndo aceitavam as mudancgas e entao reagiam. Essa foi uma das dificuldades
no inicio, quebrarem esse paradigma. As pessoas nao se relacionavam mais bem,
porque ficavam com medo de perder o dominio do que ja fazia ha muito tempo. O
relacionamento interpessoal foi uma dificuldade imensa no comeco. Mas tudo foi
resolvido adequadamente, com palestras, treinamentos, cursos e assim com o
tempo, as pessoas viram que nao iam perder o seu espago, e que tudo era para o
bem do governo, do servidor e da sociedade. E depois o Escritério de Projetos
transformou em secretaria, exatamente para que o gerente ndo ficasse demandando
o secretario. Porque tinha alguns secretarios, que ndo aceitavam a mudanga de
gerente convocar secretario para reunido. Ai passou a falar secretario diretamente
com secretario. Isso ajudou a fortalecer a hierarquia dentro desse programa do
governo. Agora, conosco aqui ndo houve tanto mudangas e dificuldades, porque ja
praticavamos bem no dia a dia, aos projetos, mas a Segep veio trazer uma
estratégia e também nos dar um respaldo.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?
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O melhor resultado foi a entrega do produto para a sociedade. NoOs ja estamos
cumprindo a meta de 100% da entrega de agua tratada e atingindo quase a meta de
60% de esgoto tratado na area urbana de atuagcdo da Cesan. E ela é toda
acompanhada e monitorada pela Segep, desde o inicio foi assim. Nos temos uma
infinidade de obras e todas listadas com as metas. E a soma delas em termos
financeiro, da o resultado que falei. E elas sdo monitoradas em tempo real, em
termos de entrega de produto, execugdo, acompanhamento dos marcos criticos. E
quando era identificado, os marcos criticos, a Segep atuava nesse momento, na
parte ambiental, na desapropriagdo de areas, ou seja, se tinhamos um problema que
fugia ao controle do gerente de projetos daqui, a Segep resolvia.

8 — Qual representacao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

Bem, essas metas todas, estdo no ES 2025. Ja esta no planejamento estratégico do
governo.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?
Ter uma qualificacdo e curso em gerenciamento de projetos.

10 — Em sua opinidao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pro
Gestao?

Eu penso que sim. Mas ira depender também dos gerentes de todos os 6rgéos, que
interfaceiam (sic) com a Segep. Esse pessoal todo, ndo ira perder essa filosofia
nova de trabalho, que tras tanto resultado nas entregas dos servigos e obras para a
sociedade. Porque hoje a estrutura de base de trabalho é forte, esta enraizada no
governo. E depois quando entra um governo novo, e encontra a coisa desarrumada
é facil ele entrar e arrumar. Mas se vocé tem uma estrutura organizada, com uma
secretaria que conduz tudo isso ai, como é o caso da Segep, € muito dificil chegar
um governo novo e desarrumar isso. Eu acho que tera continuidade esse
monitoramento e gerenciamento.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

N°. 16
Data: 06 de Dezembro de 2010

1 — Qual o objetivo da implantagao do Escritério de Projetos?

Acredito que seja prestar suporte na estruturagdo e monitoramento dos projetos
considerados prioritarios a luz do planejamento estratégico do ES2025.
2 — Como foi determinado a implementagdo da Segep, em vista de que ela
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nasceu do Escritério de Projetos?

Nao sei informar.

3 — Qual a sua fungao na SEGEP?

Na verdade sou ligado ao Sistema SEAMA/IEMA, minha atuagéo junto a SEGEP se
deu no sentido de implantar e monitorar o projeto ProdutorES de Agua, um dos
projetos prioritarios.

4 — Ha quanto tempo esta ou esteve nessa fungao?

Desde julho de 2008.

5 — Qual a sua avaliagao da criacdao dessa secretaria de gerenciamento?

Positiva na medida em que demonstra a preocupacéo do governo do estado com os
resultados a serem alcangados com estes projetos.

6 — Quais os maiores obstaculos encontrados na Segep?

A rigidez da maquina publica ainda € um fator que por vezes pode comprometer a
velocidade de implantacdo dos projetos, principalmente em suas decisées mais
operacionais, porque as vezes existem pessoas que nio aceitam de imediato uma
nova forma de trabalho, acha que n&o precisa se atualizar e ndo acata o
acompanhamento por outro 6rgéo.

7 — E os melhores resultados obtidos pela Segep a frente do gerenciamento de
projetos de obras e servigos do Estado?

Por trabalhar especificamente com um unico projeto ndo saberia dizer das outras
secretarias. No meu caso, foi a agilidade da entrega, por causa do monitoramento
da Segep, que contribuiu também na qualidade do servigo prestado.

8 — Qual representacgao existe dos servidores na decisao final e participagao da
escolha do projeto?

Em geral, os gerentes de projeto sdo servidores de carreira, com participacéo
decisiva em todas as etapas do projeto, desde sua concepgéo até a sua concluséo.

9 — Qual o critério para contratagdao dos gestores atuantes na Segep?

Eu acho que a grande maioria teve ingresso por meio de concurso publico ou com
capacitagao em gerenciamento de projetos.

10 — Em sua opinidao, com a mudanga de governo havera continuidade na
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (Segep) e do Pré
Gestao?



111

Acredito que nao havera nenhuma mudancga significativa no que tange ao papel da
secretaria e a sua forma de atuacéo.
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TABULAGAO DAS ENTREVISTAS

Obstaculos

Contribui¢g6es/Resultados

Perfil dos gestores

Auséncia de cultura em
gerenciamento de projetos dos
secretarios e servidores.

Servidores proativos na resolugdo dos
problemas.
Qualidade no gerenciamento de projetos.

MBA de gerenciamento de
projetos.

ENT-1 Difusdo da metodologia a outros municipios
Secretarios e gerentes de projetos e governo.
envolvidos em outros assuntos, nao Excelente resultado no prazo de entrega das
davam atengéo a metodologia de obras.
gerenciamento de projetos. Redugéo de custo.
Dificuldade no relacionamento dos Desenvolvimento de um software de MBA de gerenciamento de
secretéarios de Estado como os gerenciamento de projetos. projetos.
gestores devido a hierarquia.
Informag&o centralizada. Técnico.
Qualidade e melhoria no gerenciamento das
ENT- 2 obras.
Investimento no Estado cresceu.
Melhor desempenho dos secretarios e
servidores mais qualificados.
Qualidade nas obras, devido ao uso de nova
metodologia de gerenciamento de projetos.
Servidores estaduais omitem Informagéo centralizada. MBA em gerenciamento
informagao e reportar os problemas. de projetos.
Siges (software).
Auséncia de cultura de Técnico.
ENT-3 gerenciamento de projetos. Bons resultados nos projetos executados.
Proativo.
Servidores ndo fazem a gestdo do Redugéo de tempo na execugao.
conhecimento.
Executam melhor financeiramente seus
Informagdes ndo eram centralizadas. | projetos.
Cultura burocratica. Forma de gerenciar mais eficaz e eficiente. MBA em gerenciamento
de projetos.
Falta de interagdo da Segep com Beneficios a populagao.
ENT-4 outros secretarios. Proativo.
Melhoria de redugéo de tempo na execugéo
de projetos. Comprometido.
Integrou esforgos a outras secretarias. Facilidade de relacionar.
ENT-5 Nao houve Fornecer indicativos de acompanhamento
dos projetos.
Baixo nivel de maturidade do Planejamento. MBA em gerenciamento
governo. de projetos.
Gerenciamento de projetos mostra tudo em
ENT-6 = ) o
Reacéao dos diretores de obras e tempo real para governo. Técnico.
secretarios de Estado.
Redugéo no tempo de entrega e qualidade Motivado.
Cultura. das obras.
Auséncia de cultura de Melhoria nos projetos. MBA de gerenciamento de
gerenciamento de projetos. projetos.
ENT-7

Hierarquia.

Relacionamento.

Experiéncia.
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TABULAGAO DAS ENTREVISTAS

Codigo Obstaculos Contribui¢goes/Resultados Perfil dos gestores
Auséncia de cultura em Qualidade no gerenciamento de projetos. MBA de gerenciamento de
gerenciamento de projetos. projetos.

ENT-8 Reducéo de prazo e custo de entrega das
Resisténcia de servidores ao obas e servigos.
monitoramento.

Auséncia de cultura de Disseminagéo da cultura de gerenciamento MBA de gerenciamento de
gerenciamento de projetos. de projetos. projetos.

ENT-9 Segep nao ter orcamento préprio. Informagao centralizada.

Gerenciamento de projetos mostra tudo em

tempo real para governo.
Auséncia de cultura de Disseminagéao da cultura de gerenciamento MBA em gerenciamento
gerenciamento de projetos. de projetos. de projetos.

ENT- 10

Qualificacéo e profissionalismo dos gestores
e gerentes de projetos.
Desconhece. Monitoramento e trabalho voltado para Experiéncia em
resultado. gerenciamento de
projetos.
ENT-11 Redugéo de prazo e custo de entrega das
) obas e servigos. Conhecimento das
ferramentas do PMBOK e
Satisfagdo do cliente (secretarias PMI.
envolvidas, servidores, publico alvo).
Nao percebeu. Projetos do Pré Gestéo executados Analise de curriculo e
ENT-12 financeiramente 37% melhor que os demais | entrevista.
projetos estaduais.
Concurso publico.
Auséncia de cultura de Disseminagéao da cultura de gerenciamento MBA em gerenciamento
gerenciamento de projetos. de projetos. de projetos.

ENT-13
Relacionamento dificil dos Melhoria na qualidade dos projetos.
secretarios com os gerentes.

Acompanhou indiretamente e Houve intervengdo da Segep para agilizar a N&o sabe.

ENT-14 observou que todo processo tramitagédo de processos e a contratagédo de
hierarquico foi muito dinamico e Servigos.
resolvido os conflitos rapidamente.

Auséncia de cultura de
gerenciamento de projetos. Gerenciamento de projetos mostra projetos MBA em gerenciamento
em tempo real para governo. de projetos.
Relacionamento dificil dos
secretarios de Estado com os Interveng&o da Segep para agilizar a
ENT-15 gerentes. tramitag&o de processos e a contratagdo de
Servicos.
Resisténcia de servidores ao
monitoramento. Gerenciamento organizado com
ensinamento do PMI e PMBOK.
Hierarquia.
Auséncia de cultura de Melhoria na qualidade dos projetos. Concurso publico.
gerenciamento de projetos;
Houve intervencéo da Segep para agilizar a MBA em gerenciamento
ENT-16 Resisténcia de servidores ao tramitagédo de processos e a contratagédo de de projetos.

monitoramento;

Rigidez da maquina publica.

Servigos.




