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“Gestao de Interfaces”: a evolugdo do controle para o apoio a execugao
“Interface Management’: the evolution from control to the support on execution

André Almeida Reggiani !
Emanuel Camilo de Oliveira Marra 2

RESUMO

Atualmente, as referéncias mais utilizadas para gerenciamento de projetos sdo o PMBOK e o
PRINCEZ2, inclusive no ambito da Administragdo Publica. Nas versdes mais recentes desses
guias, tém se observado uma crescente preocupagdo com o impacto dos stakeholders nos
resultados dos projetos. Dessa forma, com base no framework atualizado dessas duas
metodologias — que possui uma visao para o exterior do empreendimento -, foi desenvolvido
na Administragao Publica mineira um método para gerenciamento das questbes que, a priori,
eram tidas como componentes que nao faziam parte dos empreendimentos de maneira direta.
Trata-se da administragdo daquelas agbes desencadeadas principalmente por atores externos
que geram impacto consideravel nos resultados alcangados pelos projetos. Esse método foi
desenvolvido a partir das experiéncias do Escritorio de Projeto da Secretaria de Estado de
Transporte e Obras Publicas do governo do estado de Minas Gerais. As etapas para
implementagdo e operacionalizagdo dessa metodologia sdo os seguintes: (i) o plano do
gerenciamento por excegOes; (ii) identificagdo e sistematizacdo dos stakeholders; (iii)
comunicagdo eficiente com todos os stakeholders; (iv) a organizagdo das informagdes
referentes as interfaces do projeto; (v) a gestdo de riscos referentes as interfaces e (vi)
sistema de avaliagdo e monitoramento. Cada uma dessas etapas esta detalhada no texto a
seguir.
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ABSTRACT

Nowadays, the two most important references for Project Management are the PMBOK and
the PRINCE2. These books are largely used until at the Public Administration. In the later
versions of these manuals, it has been more discussed the role that the stakeholder plays in
the outcomes of the project. So the State Government of Minas Gerais has developed a new
way to manage the stakeholders influence called "Interface Management". This methodology
has been improved by the experiences of State Department of Transportation and
Infrastructure of Minas Gerais. The steps for implementing it are: (i) management planning by
exception; (ii) identifying properly the stakeholders; (iii) establishing communication channels
among the stakeholders; (iv) treating and organizing the project data; (v) implementing risk
management of the project interfaces and (vi) evaluation of the project outcome. Each of these
steps will be explained in the following text. As final words, evidences suggests that the
“Interface Management” could as efficient as the traditional management techniques.
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1. INTRODUGAO

A Secretaria de Estado de Transporte e Obras Publicas de Minas Gerais (SETOP-MG) constitui,
juntamente com o Departamento de Obras Publicas do Estado de Minas Gerais (DEOP-MG), um
importante pilar para a infraestrutura publica do estado. O DEOP-MG é o executor direto dos
empreendimentos3, a partir de contratagao por meio de editais de projeto, enquanto a SETOP-MG, através
da Subsecretaria de Infraestrutura, gere a estratégia organizacional. Para dar suporte a essa estrutura, foi
criada a Superintendéncia de Infraestrutura Governamental (SIG), que atua como um Escritério de
Projetos no &mbito da Secretaria.

Em 2011, a SETOP-MG empenhou-se em estruturar o Escritério de Projetos, a fim de gerenciar os
empreendimentos do DEOP-MG e, assim, garantir o desenvolvimento da missao da Secretaria por meio
da aplicagcéo de solugbes em gerenciamento de obras publicas. Para cumprir a sua missao, o Escritorio
desenvolveu metodologias baseadas em boas praticas de gestdo de projetos, sendo uma delas o
chamado “Gerenciamento Intensivo”.

Essa boa pratica consistia no acompanhamento detalhado do empreendimento de forma a garantir que as
especificagdes solicitadas pelo 6rgdo demandante fossem devidamente atendidas. Para tanto, tal
metodologia fundamentava-se em um ciclo composto pela iniciagdo, planejamento, monitoramento e
encerramento dos processos que vao da concepgdo a execugao das obras. O “Gerenciamento Intensivo”
foi aplicado a um grupo de empreendimentos considerados prioritarios a luz dos seguintes critérios: alto
valor do investimento, complexidade e imprescindibilidade ao cumprimento da estratégia do Governo.

No inicio de 2013, apés a aplicagcao do “Gerenciamento Intensivo” em 10 empreendimentos, foi feita uma
avaliacdo interna do impacto dessa metodologia e concluiu-se que a mesma trazia mais desgastes
durante a sua aplicacdo do que de fato melhorias nos resultados das obras. Tendo em vista essa
constatagdo, ficou clara a necessidade de revisdo da forma de atuagdo do Escritorio de Projetos da
SETOP/MG.

Dessa forma, foram alteradas as diretrizes que norteavam o Escritério — que migrou do controle dos
processos inerentes a execugao das obras para a identificagdo e catalisagao de solugbes dos entraves
advindos de questdes adjacentes a execugdo dos empreendimentos. Essa nova iniciativa foi denominada
“Gestdo de Interfaces”. Trata-se de um método de gerenciamento que consiste no mapeamento,
acompanhamento, e articulacdo dos atores e temas que permeiam cada empreendimento - seja este
localizado dentro ou fora do setor publico. Para, assim, mitigar problemas que possam impactar
negativamente os empreendimentos executados pelo DEOP-MG.

Essa proposta de gerenciamento dialoga fortemente com as discussdes trazidas atualmente pela literatura
especializada a respeito do papel desempenhado pelos stakeholders nas organizagdes. Nesse sentido,
vale destacar a ultima revisdo do PMBOK (5% edigdo) — que trouxe como uma das novas areas de
conhecimento a Gestdo de Partes Interessadas (tematica que aborda justamente a importancia dos
stakeholders). Além disso, também é digno de destaque o trabalho desenvolvido por Freeman (1983)
sobre a importancia dos grupos ou individuos para o atingimento dos objetivos organizacionais — Teoria
dos Stakeholders.

2. NEW PUBLIC MANAGEMENT (NPM)

As discussbes sobre a Reforma do Estado e da Administragao Publica iniciaram-se durante a década de

3 Empreendimento consiste no conjunto de todas as agdes, estudos e esforgcos necessarios para a conclusdo de uma obra, desde
seus estudos iniciais, projetos de engenharia, execugao, fiscalizagéo e entrega desta segundo os critérios legalmente estabelecidos
pela legislagéo pertinente.
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1970 — mais especificamente apds as Crises do petréleo — e se aprofundaram pela década de 80 e anos
posteriores. A época, os Estados sofriam de uma crise de carater econdmico, social e administrativo que
explicitava a incapacidade de reacdo dos mesmos €, consequentemente, a inviabilidade da forma com que
estes se organizavam (ABRUCIO, 2005).

Além disso, com a globalizacdo, os governos se enfraqueceram, a medida que perderam parte do controle
dos fluxos financeiros e comerciais, 0 que se agravou com o aumento do poder das grandes
multinacionais. Dessa forma, passou a existir um contexto favoravel as mudangas na Administragao
Publica, na esteia de varias teorias criticas sobre a burocracia, tais como a public choice ou o ideario
neoliberal hayekiano, por exemplo (ABRUCIO, 2005).

Neste contexto, Kettl (2005) observou que houve uma tendéncia global com o objetivo de alcangar a
modernizacao do Estado, ndo somente em paises desenvolvidos, como no caso dos Estados Unidos e do
Reino Unido, mas também em paises como Coréia, Brasil, Portugal e Nova Zelandia. Esse esforgo foi
acompanhado do seguinte dilema: o impulso inicial necessario para organizar governos de forma a
funcionarem melhor e com menos custos e garantir que as administragées cumprissem e mantivessem tal
intento.

Desta forma, surge o conceito da Nova Administragdo Publica (New Public Management — NPM), como
uma filosofia e um conjunto de a¢des que objetiva a modernizagdo da maquina publica. O termo possui
sentido bastante amplo e complexo e é utilizado para descrever as varias ondas de reformas do setor
publico. Uma premissa que influenciou fortemente os movimentos reformistas foi a utilizagao de técnicas,
ferramentas e valores da esfera privada no setor publico, a fim de contribuir para uma melhor relagao
custo beneficio para o Estado, sendo que tal objetivo seria alcangado sem grandes efeitos colaterais e/ou
ressalvas.

De acordo com Longo (2009), a superacdo do modelo burocratico se daria a partir de modernizagdes na
estrutura governamental. Essas, por sua vez, se dariam conforme o contexto em que se realizaram as
mudancas, sendo em varios casos observadas as seguintes iniciativas: refor¢ar a coesdo governamental;
simplificar as estruturas e procedimentos; separar as responsabilidades politicas e as de gestéo;
descentralizar o poder de decisdo para as unidades de gestdo; orientar o controle para os resultados;
reestruturar as fungdes horizontais e os 6rgdos que as assumem; introduzir a concorréncia na prestacao
de servigos publicos e flexibilizar o marco organizacional da gestdo de recursos humanos.

Neste ponto, de acordo com Abrucio (2005), surgiram, em termos esquematicos, trés tendéncias para a
superagao do modelo burocratico. A primeira, chamada gerencialismo, focava-se fundamentalmente na
questdo da eficiéncia da maquina publica. Trata-se de uma abordagem com grande atencdo para a
reducdo dos gastos e déficits publicos. Sdo governos paradigmaticos dessa tendéncia, o de Ronald
Reagan, nos Estados Unidos, e o de Margaret Thatcher, na Inglaterra. A segunda tendéncia, chamada de
consumerismo, focava-se essencialmente na qualidade do servigo publico. Pautada em uma relagao do
tipo cidadao-cliente, tal tendéncia procurou captar a percepgao do cidadao em relagéo ao servigo publico
recebido. Por fim, a terceira tendéncia esta respaldada na busca pela equidade e accountability por parte
do Estado, numa légica mais cidada e menos voltada para a relacdo de cliente. Trata-se da Public
Service Orientation (PSO).

Abrucio (2005) ainda ressalta que: “rigida divisdo entre as teorias foi estabelecida apenas para facilitar a
comparagdo entre elas” e que as mesmas nao sdo excludentes. Nesse sentido, vale destacar a
experiéncia mineira. A partir de 2003, o estado de Minas Gerais desenvolveu praticas que se
aproximavam do gerencialismo. J&4 em 2007, com outra vertente complementar, iniciaram-se praticas
consoantes com os principios e diretrizes do consumerismo. Por fim, a partir de 2012, ja mais afinado
com aspectos da cidadania, o Estado mineiro iniciou um didlogo mais afinado com o PSO.
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2.1. MOVIMENTO REFORMISTA RECENTE NO GOVERNO DE MINAS GERAIS

Em 2003, no estado de Minas Gerais, foi desenvolvido um conjunto de iniciativas voltadas para o
saneamento das contas publicas e para a recuperagédo da capacidade de investimento publico do estado.
Para tanto, desenvolveram-se ac¢des de reestruturagdo organica do Poder Executivo, a fim de adequar as
secretarias a um modelo gerencial em consonancia com as tendéncias de reforma da administragédo
publica mundial, capazes de oferecer respostas rapidas as demandas da sociedade. Também ocorreu um
ajustamento dos beneficios e remuneragées do funcionalismo publico. Além disso, por fim, procurou-se
desenvolver inovagdes voltadas para a geracao de resultados a partir dos pardmetros de qualidade e do
principio da eficiéncia (Vilhena e Athayde, 2005).

A época, o conjunto de iniciativas desenvolvidas foi chamado de “Choque de Gestdo”. Esse termo
permanece até os dias atuais e carrega em seu bojo um conjunto variado de inovagbes e mudangas
realizadas no dmbito da maquina publica mineira. Trata-se das sucessivas gerac¢des do “Choque de
Gestdo”: Primeira, Segunda e Terceira Geragdo. Tais etapas possuem correspondéncia com os
movimentos de reforma do Estado e da Administragdo Publica identificados mundialmente e ora
apresentados.

Assim, a partir de 2003, observou-se um processo de oxigenagdo de metodologias e praticas gerenciais
do setor publico por meio do uso, inclusive, de iniciativas provenientes da esfera privada - que foram
empregadas na modernizagdo de diversas areas do estado (VILHENA ET. AL, 2006). Dos instrumentos de
relevo desenvolvidos neste periodo, dentre outros, vale destacar a incorporacédo do planejamento
estratégico que, segundo Maximiano (2006), consiste no processo de elaboragao da estratégia, definindo
os objetivos organizacionais e as formas pelas quais se pretende atingi-los, através dos planejamentos de
longo, médio e curto prazo.

No caso mineiro, primeiramente, foi desenvolvido um documento contendo a visdo de longo prazo do
estado, até 2030, segundo a ultima revisdo, chamado Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI). Este é desdobrado em um planejamento de médio prazo, para um periodo de quatro anos,
chamado Plano Plurianual de A¢ao Governamental (PPAG). O PPAG abre-se nos planejamentos de
curto prazo, quais sejam: Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e Lei Orgamentaria Anual (LOA). Por
fim, tem-se ainda no planejamento estatal mineiro, um instrumento chamado Acordo de Resultados (AR),
que consiste na pactuacao das metas e dos objetivos considerados prioritarios - tanto entre o governador
e seus secretarios (AR de Primeira Etapa); quanto entre os secretarios e os servidores publicos das suas
respectivas secretarias (AR de Segunda Etapa).

Outra pratica gerencial iniciada em 2003 de grande importancia foi a adogédo do gerenciamento de projetos
para gestdo dos principais empreendimentos desenvolvidos pelo Estado. Isto, porque, a época, ja havia
uma crescente aceitacdo na iniciativa privado da correlacdo entre a adogcdo de processos, praticas,
técnicas e ferramentas de gestdo de projetos e o sucesso dos mesmos. Além disso, a criagdo de projetos
€ uma forma frequentemente utilizada para atingir os objetivos do planejamento estratégico, que estava
sendo implantado paralelamente (PMBOK, 2006).

3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Segundo o PMBOK:

Um projeto € um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigco ou
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resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término definido. O
término é alcangado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que
esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou
quando o mesmo nao for mais necessario (PMBOK, 2006, p. 312).

Assim, é possivel definir o gerenciamento de projetos como “a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos” (PMBOK, 2006, p.
08).

Além disso, ainda segundo o PMBOK (2006), o gerenciamento de projetos ainda inclui: a identificagdo dos
requisitos do projeto; a adaptagao as incertezas e imprevistos que possam coloca-lo em risco; e a solugao
de eventuais conflitos entre as dimensdes do projeto (escopo, tempo, custos, qualidade, riscos, entre
outros).

3.1 MODELOS ATUAIS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Atualmente, os principais modelos de gerenciamento de projetos sdo o PMBOK, desenvolvido pelo Project
Management Institute (PMI), e o PRINCE2, desenvolvido pelo Office of Government Commerce (OGC),
orgao do governo inglés. O primeiro consiste um padrdo de boas praticas, ou seja, aponta o que deve ser
realizado para um bom gerenciamento de projetos, enquanto o segundo busca apontar como realizar isso,
ou seja, se trata de um método. Desta forma, apesar de abordarem uma mesma tematica, mesmo que sob
diferentes perspectivas, a abordagem do PMBOK e do PRINCE2 podem ser vistas como complementares
(RIBEIRO, 2011).

3.2 PMBOK

O Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, ou PMBOK, é um padrdo contendo boas
praticas em gerenciamento de projetos e é considerado pelo Project Management Institute (PMI) como
uma referéncia basica de gerenciamento de projetos. O guia traz apenas os processos de gerenciamento
de projetos4, embora os processos orientados a produtos5 sejam de suma importancia para a criagdo dos
mesmos. Segundo o PMBOK (2006), é possivel realizar o gerenciamento de projetos através da aplicacao
e integracao de 47 processos’ agrupados logicamente abrangendo cinco grupos de processos: grupo de
processos de Iniciagao; grupo de processos de planejamento; grupo de processos de execugao; grupo de
processos de monitoramento e controle e grupo de processos de encerramento.

Além disso, os processos ainda podem ser agrupados em dez areas de conhecimento de gerenciamento
de projetos7, a saber: gerenciamento da integragdo do projeto; gerenciamento do escopo do projeto;
gerenciamento do tempo do projeto; gerenciamento dos custos do projeto; gerenciamento da qualidade do
projeto; gerenciamento dos recursos humanos do projeto; gerenciamento das comunicagées do projeto;
gerenciamento dos riscos do projeto; gerenciamento das aquisigdes do projeto e gerenciamento de
stakeholders do projeto.

*Processos genéricos que auxiliam a obteng&o de uma fluxo eficaz ao longo da existéncia do projeto, fazendo uso de técnicas e
ferramentas abordadas segundo as 10 Areas de Conhecimento abordadas pelo PMBOK (52 edig&o).

5 S50 os processos que a organizagdo concebeu para a criagdo do produto o qual se pretende entregar com o projeto, sendo
bastante especificos para cada projeto e contexto.

® Na ultima versdo do PMBOK (52 edigao) foram adicionados 5 novos processos.

" A referéncia “Gerenciamento de (...) do projeto” presente no nome de todas as areas de conhecimento é utilizada propositalmente
para enfatizar que se aplica especificamente ao gerenciamento de projetos (PMBOK, 2006).
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3.3 PRINCE2

Segundo Murray (2009), o PRINCE2 é um método genérico de gerenciamento de projetos desenvolvido
pelo OGC (Office of Government Commerce) que pode ser utilizado para projetos de diferentes escalas,
tipos, organizacées, geografias e culturas. Desta forma, essa metodologia consiste em uma abordagem
estruturada que aponta como o gerente deve gerenciar um projeto a partir de principios, temas e
processos.

Os principios sao orientacbes obrigatdrias e boas praticas que determinam se o projeto estda sendo
realmente gerenciado segundo a metodologia.

Aprender com o projeto
Gerenciar por fases |

Definir claramente is e e
responsabilidades pans 5

Customizar metodologia ac contexto

Foco em produtos

Justificar continuamente o projeto

Gerenciar por excegbes

Figura 1 - Mapa com principios do PRINCE2

Fonte: Elaboragao Prépria

Os temas sdo os aspectos de gerenciamento que permeiam toda a vida do projeto repetidamente e
descrevem os parametros do projeto.

Progresso
(Onde estamos? Para onde

vamos? Devemos continuar?) Business case

_ (Por qué?)

Risco
(E se?)

it Organizagéo

Qualidade
(O que?)

Mudanga (Qual o impacto?)

Planejamento
(Como? Quanto? Quando?)

Figura 2 - Mapa mental com temas do PRINCE2

Fonte: Elaboragéo Prépria

A metodologia PRINCE2 prevé um conjunto de atividades necessarias para dirigir, gerir e entregar um
projeto:

° Starting up a Project — cobre a etapa de pré-projeto necessaria para convencer a alta
gestao dos motivos em razédo dos quais o projeto € necessario.

° Directing a Project — sdo tomadas as decisdes sobre o andamento do projeto e sobre
provaveis excegdes ocorridas ao longo do ciclo de vida.
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° Initiating a Project — elaboragéo dos planos que formardo a linha de base do projeto e
que faréo parte do termo de abertura do projeto.

° Managing Stage Boundaries — ao término de cada etapa visa: garantir que todos os
produtos planejados para o estagio foram completados conforme definido; prover as informagdes
necessarias para avaliar se o projeto continua viavel; preparar o planejamento da proxima fase;
listar as ligbes aprendidas e trata dos desvios no planejamento.

° Controlling a Stage — atividades de controle e monitoramento dos estagios do projeto.

° Managing Product Delivery — focado em garantir que os produtos planejados serdo
criados e entregues.

° Closing a Project — fechamento controlado do projeto, podendo ser conduzido ao
término do projeto, quando este ja desenvolveu e entregou todos os produtos propostos ou se, por
algum motivo, tornou-se inviavel.

Além disso, segundo Angelo (2008), um projeto PRINCE2 também possui as seguintes caracteristicas:
controle e organizagao do inicio ao fim; revisdo de progressos baseadas no planejamento inicial; pontos
de decisao flexiveis; gerenciamento dos desvios do plano e grande envolvimento de gerentes e
stakeholders.

Por fim, vale a pena destacar uma abordagem da metodologia, que é referida no guia original como
“Tailoring to fit” - que consiste em adaptar a metodologia PRINCE2 ao contexto em que o projeto se
insere. Com isso, sera extremamente raro um gerenciamento que impacte nos resultados do projeto, ou
que se repita, especialmente quanto aos processos utilizados. (RIBEIRO, 2011)

4. A EXPERIENCIA DE GERENCIAMENTO DE PROEJTOS NO GOVERNO DE MINAS GERAIS E O
CASO DO DEOP/SETOP-MG

No ambito da administragdo publica mineira, o programa Gestao Estratégica dos Recursos e Agdes do
Estado - GERAES - consiste na criagdo de um escritério com objetivo de atuar junto aos projetos
prioritérios, a luz do planejamento estratégico do governo. O escritério desenvolvido pode ser descrito
segundo o padrao retratado no PMBOK (2006, p. 362): "um corpo ou entidade organizacional a qual sao
atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos
projetos sob seu dominio.”

No inicio, o GERAES tinha como principais fun¢gdes padronizar os procedimentos de gerenciamento dos
projetos no estado; assessorar os gerentes de projetos no planejamento, execug¢éo e controle do projeto;
acompanhar o desempenho dos projetos - reportando a situagao, os riscos e as restricdes para subsidiar a
tomada de decisdes -; realizar a gestédo estratégica orgamentaria e financeira dos projetos estruturadores
e apoiar o Gerente do Projeto em relagcdo as demandas especificas.

Com o passar do tempo, o escritério central de projetos ampliou gradativamente seu escopo de atuagao,
passando também a ser responsavel por diversas agoes. Nesse sentido, merece realce a gestao da
comunicagao, ou seja, a producdo e a disseminagdo de informagdes estratégicas para a alta gestdo do
governo.

A partir de 2005, comegou a se observar o surgimento de escritorios setoriais de projetos nos 6rgaos da
Administracdo Direta mineira, que atuavam como assessorias voltadas para inovagdo e gestado
estratégica. Desta forma, passou a caber a tais assessorias 0 acompanhamento mais proximo dos
projetos prioritarios e, assim, reportar-se diretamente ao seu respectivo secretario e ao GERAES. Este,
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por sua vez, passou a atuar segundo o modelo “Estagao Meteoroldgica”, isto é, coletando informagdes e
reportando a alta administragao.

Entretanto, a Administracéo Indireta, via de regra, ndo desenvolveu essa estrutura de assessoria, mesmo
sendo em alguns casos a responsavel pela execugédo de um determinado projeto. Isto pode ser observado
no caso do DEOP-MG, que é o 6rgdo especializado em executar empreendimentos de infraestrutura do
governo. Mesmo o 6rgao realizando diversos empreendimentos de infraestrutura considerados como
prioritarios, este ndo possuia uma estrutura voltada para o gerenciamento de projetos, como os da
Administracéo Direta.

Por este motivo, na SETOP-MG, por meio da Subsecretaria de Infraestrutura, foi estabelecido a alocacgao,
na Superintendéncia de Infraestrutura Governamental (SIG), de uma estrutura cujo objetivo é
desempenhar o papel de escritério de projetos para os empreendimentos prioritarios do governo. Desta
forma, o Escritério atua de maneira complementar aos processos orientados a produtos do DEOP-MG.

Isto posto, um dos maiores desafio encontrados pelo Escritério se deu a partir da grande multiplicidade de
stakeholders com impacto direto nos processos orientados ao produto (empreendimentos de
infraestrutura). Além disso, outro desafio encontrado foi a customizagdo das metodologias de
gerenciamento as reais necessidades das areas executoras dos projetos. Isso porque, ao se observar o
funcionamento do gerenciamento, percebe-se uma distingdo entre 0 monitoramento e a execugéo. Apesar
de esse tipo de organizagéo gerar especialidade funcional, observa-se certo descompasso, vez que pode
nao conseguir corresponder as necessidades da realizagdo do empreendimento.

Dessa forma, a metodologia desenvolvida foi concebida a luz da realidade da execugdo de
empreendimentos de infraestrutura pelo DEOP-MG e seu Escritério de gerenciamento de
empreendimentos. A premissa central assumida foi que a maior parte dos grandes problemas que
impactavam fortemente na execugao dos empreendimentos dizia respeito a questdes externas. Assim, foi
determinado que o Escritorio de Projetos mitigasse ao maximo todos os aspectos que poderiam impactar
no desempenho dos empreendimentos de infraestrutura executados pelo DEOP-MG, de forma que este
focaria inteiramente nos processos relativos a execugdo do empreendimento em si. Esta abordagem
recebeu o nome, no dmbito da SETOP, de “Gestéo de Interfaces”.

5. INSUMOS FUNDAMENTAIS PARA A “GESTAO DE INTERFACES”: A TEORIA DOS
STAKEHOLDERS E AS NOVAS DISCUSSOES TRAZIDAS PELO PMBOK

Em um sentido amplo, stakeholder € qualquer individuo ou grupo de individuos que possuem condi¢des
de afetar a consecugao dos objetivos de uma organizagao ou, ainda, que sdo afetados pela realizagdo dos
objetivos organizacionais (FREEDMAN; REED, 1983, p. 91). A teoria do stakeholders é apresentada por
FREEMAN (2001) como agentes que se relacionam com a organizagdo. O autor, assim, propde métodos e
estratégias para se gerir os interesses dessas pessoas. Em seu estudo, voltado para a administragao de
empresas, FREEMAN (2001) afirma que além dos acionistas, tidos como stakeholders em termos
classicos, ainda devem ser levados em consideracdo na gestdo de um empreendimento organizagdes
governamentais e nao governamentais, grupos politicos, associagbes, sindicatos, consumidores,
potenciais clientes, etc.

Um exemplo do impacto dos stakeholders nos resultados de uma organizagdo pode ser observado no
case apresentado por Hillman e Keim (2001). Em seu trabalho, os autores encontraram uma relagao entre
a gestéo das partes interessadas e o resultado da participagéo social dos acionistas em uma empresa de
capital aberto. No estudo, foi constado que uma melhoria nas relagbes entre as diferentes partes
interessadas impactam diretamente no valor entregue pela organizagéao.
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A atencado as questdes e riscos referentes ao tema do gerenciamento dos stakeholders tem sido também
objeto de discussdo nas ultimas revisbes do PMBOK- com notavel evolugdo apresentada na 52 edigao.
Segundo o PMBOK (2006), “o gerente de projeto precisa gerenciar a influéncia das varias partes
interessadas em relagdo aos requisitos do projeto para garantir um resultado bem-sucedido.” Falhas
durante a identificagdo das partes interessadas e da mensuragcédo de grau de influéncia em um projeto é
critico.

Além disso, é importante que, uma vez identificados as partes interessadas, seja identificado “o impacto
ou apoio potencial que cada parte interessada poderia gerar e classifica-los a fim de definir uma estratégia
de abordagem” (PMBOK, 2006). Assim, torna-se necessario mensurar os graus de poder, as influencias e
impactos dos atores. A combinagdo destes fatores pode gerar quatro abordagens possiveis: manter
satisfeito, gerenciar com atengdo, monitorar € manter informado. Para garantir uma identificacdo e
avaliacdo confiavel dos atores, é imprescindivel o apoio da alta gestédo e da equipe de projeto.

Feito isso, é possivel realizar o gerenciamento das expectativas das partes interessadas, que nada mais é
que um processo de comunicagado customizado para estes atores. Este processo é importante para
projetos mais vulneraveis aos seus stakeholders, uma vez que este objetiva levar a estas partes o
entendimento dos beneficios, riscos e desafios a serem vencidos pelo projeto (PMBOK, 2006).

6. A EXPERIENCIA DE GERENCIAMENTO DE INTERFACES NO AMBITO DA SETOP-MG

Para desenvolver a metodologia de Gerenciamento de Interfaces, inicialmente, foi necessaria uma
imersdao nos ambientes executores dos projetos, a fim de identificar quais s&o as reais necessidades dos
setores, conforme preconiza o PRINCE2. Dessa forma, a partir da realizagdo de uma pesquisa
exploratdria, utilizando como escopo a metodologia da observagao participantes, foi possivel delimitar e
ajustar uma ferramenta de gerenciamento aderente a realidade da organizagdo. Também foi necessaria a
realizacdo de entrevistas abertas com a alta gestdo no sentido de promover ajustes mais apurados da
ferramenta de gerenciamento desenvolvida.

Apds quase dois anos de implantagdo do gerenciamento de projetos em empreendimentos estratégicos,
constatou-se que grande parte dos problemas que impactavam o cronograma das obras consistia em
problemas além-obra, como stakeholders nao planejados (pendéncia de aprovagdo em uma instituicao de
fomento governamental, ou ao executivo federal, dentre outros).

Dessa forma, o objetivo do Gerenciamento de Interfaces é, por um lado, reduzir o grau de detalhamento
do gerenciamento focado na perspectiva do empreendimento, uma vez que foi diagnosticado que sua
atuacao alcangava um baixo desempenho focando apenas nas relagdes e nas metas entre DEOP-MG,
empresa projetista e construtora; e, de outro lado, focar o gerenciamento nas areas tematicas externas ao
empreendimento que possuem impacto direto nas metas do mesmo, como, por exemplo, os
licenciamentos necessarios, os aspectos financeiros, eventuais desapropriagdes, interferéncias com
concessionarias de agua, energia e saneamento, etc. Desta forma, ao invés de atuar no controle da
execucao do projeto, passou-se a oferecer melhor apoio a area finalistica do DEOP-MG, com observancia
as interfaces criticas, conforme esquema a seguir.

8 A observagao participante consiste na inser¢do de um ator capaz de ser reconhecido e aceito como membro de uma cultural da qual ele
ndo é originario. Com essa aceitagio, torne-se possivel compreender as manifesta¢des da organizagido, bem como propor um escopo de
atuacdo. Trata-se de um trabalho eminentemente qualitativo e amplamente utilizado nas pesquisas organizacionais contemporaneas
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Interferéncias com concessionarias Audiéncias publicas
Projetos TS s e Convénios
Contratagdes (In terfana.smcrl.ﬁcas rn;lap aadas) Licenciamentos ambientais
Financeiro - 2 /N ] Desapropriagoes
Obras = ~ _ Operagdes de crédito

Figura 3 - Mapa mental com interfaces criticas mapeadas

Fonte: elaboragao propria

O Gerenciamento de Interfaces possui seis vertentes, a saber: (i) o plano do gerenciamento por excegoes;
(ii) identificacao e sistematizagédo dos stakeholders; (iii) comunicagao eficiente com todos os stakeholders;
(iv) a organizacao das informacgdes referentes as interfaces do projeto; (v) a gestao de riscos referentes as
interfaces e (vi) sistema de avaliagdo da metodologia “Gestdo de Interfaces”.

O gerenciamento por excegdes consiste no esforco do Escritério de Projetos em mapear, planejar e
minimizar os impactos dos imprevistos no resultado final do projeto, especialmente aquilo que é externo ao
empreendimento. Para isso, sdo elaborados planos de agdo junto aos principais atores, que sao
acompanhados pela SIG e distribuidos entre todos os stakeholders, visando garantir o nivelamento das
informacdes do projeto e aumentar a sinergia entre as partes interessadas. Esse moddulo tem sido
desenvolvido desde o inicio do gerenciamento. E, embora essa escolha represente uma dificuldade inicial
de levantamento de informagbes apuradas dentro de um contexto de inicio do desenvolvimento de um
projeto, garante, por outro lado, a adesédo das geréncias a metodologia de “Gestdo de Interfaces”. Isso
porque esse modulo evidencia desde o comego com maior clareza quais serao os riscos e desafios.

Ainda durante a fase inicial do gerenciamento do projeto, cabe ao Escritério a identificacdo e
sistematizagao dos stakeholders, bem como a avaliagdo do envolvimento e o impacto dos mesmos no
sucesso do projeto. Estes podem ser tanto servidores da SETOP-MG ou DEOP-MG, como também de
outros 6rgados da esfera estadual (como, por exemplo, em casos de uma aprovagdao de uma licenga
ambiental na Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel), ou em outras
esferas (municipal e federal, como por exemplo em situagdes de aprovagdes junto ao Ministério das
Cidades). Estes ainda podem ser ainda a empresa contratada para executar o empreendimento ou uma
familia em processo de desapropriacdo que discorda do acordo oferecido pela equipe de desapropriagao.
Assim, é possivel planejar o projeto de forma mais eficiente, realizar o gerenciamento das expectativas
das partes interessadas ponderando seu respectivo grau de influéncia no projeto, além da identificacéo
dos riscos relativos as partes interessadas.

Para que todos os envolvidos com o projeto estejam devidamente engajados para alcangar os objetivos
propostos, é necessario comunicar todas as partes envolvidas, sejam elas executoras de agdes, ou
simplesmente atores externos interessados no empreendimento. Desta forma, o terceiro mddulo
(comunicagao entre os stakeholders) consiste em sistematizar a forma mais efetiva de comunicacgéo de
todos os atores do projeto. Vale ressaltar que a escolha da forma de comunicacao pode variar para cada
projeto, uma vez que a escolha dependera diretamente dos stakeholders que o gerente de projetos
pretende manter informados.

No caso especifico dos empreendimentos de infraestrutura, para que estes sejam executados, uma série
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de precaugdes como licenciamentos diversos, convénios com outros 6rgéos e/ou contratos precisam ser
devidamente organizados e acompanhados pelo Escritorio de Projetos para que o empreendimento nao
seja parado pelo vencimento de nenhum destes documentos. Esse esfor¢co se configura no quarto médulo
do projeto, que consiste na organizagao das informacdes referentes as interfaces do projeto, de
forma a eliminar riscos provenientes dos préprios requisitos estabelecidos pela prépria Administracao.

Uma vez implantados quatro primeiros modulos citados anteriormente, é possivel concatenar todo o
conjunto de informagdes e dados e construir com maior robustez o gerenciamento de riscos referentes
as interfaces dos empreendimentos. Como a filosofia do modelo “Gestdo de Interfaces” consiste em
uma visao holistica para o exterior do empreendimento, este médulo tem como objetivo mitigar a priori os
impactos negativos que aspectos externos possam gerar no projeto. Ao ser implantado, o gerenciamento
de riscos referentes as interfaces sera realizado nos momentos iniciais do projeto e tera como insumo,
dentre outras informagdes, as licbes aprendidas decorrentes do gerenciamento por excegdes e
brainstorming com os stakeholders do projeto. O principal objetivo deste moédulo é servir de insumo para
um planejamento com um minimo de imprevistos.

Por fim, o ultimo médulo referente a “Gestdo de Interfaces” consiste na implantagdo de um sistema de
avaliagdo do método, utilizando indicadores e métricas para permitir ao escritério avaliar a performance
do modelo, de forma a mensurar claramente os resultados alcangados. Para tal, devem ser tragados
indicadores de tempo, custo, qualidade, de output (entrega), de complexidade e de risco, a medida que os
respectivos médulos sejam construidos.

7. UMA BREVE DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS ALCANGADOS PELA METODOLOGIA

Apés cerca de seis meses de implantagdo do primeiro médulo da Metodologia de “Gestdo de Interfaces”
em carater piloto, o projeto alcangou a aprovacéo da alta gestdo e os proximos maédulos ja se encontram
em fase de desenvolvimento. Deste piloto, participaram trés gerentes de projetos alocados em nove
empreendimentos de alta complexidade, os quais envolvem a gestdo de recursos na ordem de 943
milhdes de reais e encontram-se ainda em execugao.

Sao empreendimentos cujo escopo perpassa por obras de prevencdo de calamidades, saneamento,
construgdo de unidades habitacionais, dentre outros. Apesar de nao haver ainda uma sistematizagéo
definitiva dos registros formais de resultados para subsidiar uma avaliagdo mais consistente, os resultados
parciais sdo extremamente positivos, como se vé no caso dos empreendimentos PAC Drenagem e PAC
Prevencdo. Em ambos os empreendimentos, as datas estipuladas pelo Ministério das Cidades para o
cumprimento dos marcos necessario a efetividade do financiamento, como cadastramento de propostas,
apresentacao de documentacao técnica para a CAIXA, manifestacdo sobre material apresentado, dentre
tantos outros, foram cumpridos ou adiantados — algo incomum no contexto de uma obra publica de grande
porte e com multiplicidade de partes interessadas.

Além disso, segundo entrevistas abertas e ndo estruturadas com a alta gestédo dos 6rgaos envolvidos, é
possivel levantar a hipétese de que a metodologia Gerenciamento de Interfaces possa ser mais eficiente
em contexto de projetos complexos, uma vez que a incidéncia de fatores externos possui enorme impacto,
devido ndo s6 ao vulto dos empreendimentos, como também ao fato de serem empreendimentos de
natureza publica - o que implica uma diversidade maior de stakeholders.

O grande desafio apontado pelo Escritério de Projetos referente a implantagdo da metodologia consiste
em lidar com multiplicidade de stakeholders envolvidos nos empreendimentos, tornando a gama de
interfaces a serem levantadas e acompanhadas realmente consideraveis. Até a presente data, tem sido
possivel o gerenciamento das seguintes interfaces: operagéo de crédito vinculada, agéncias reguladoras,
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regularizacdo ambiental, concessionarias para o fornecimento de agua e luz, regularizagdo do terreno ou
da edificagdo, acesso viario, desapropriagbes e reassentamentos, orgamento e execucgdo financeira,
transporte e instalacdo de equipamentos, operagao, funcionamento e manutengao.

8. CONSIDERAGOES FINAIS

Apesar de os dados preliminares da implantacdo deste método serem ainda incipientes, tem-se um
cenario bastante otimista, vez que todas as metas tragadas foram alcancadas ou antecipadas. Assim,
figura-se como relevante a hipotese de que a “Gestao de Interfaces” € uma metodologia com potencial de
imprimir maior eficiéncia as agdes governamental vis-a-vis as metodologias tradicionais de gerenciamento
de projetos. Entretanto, como s&o dados preliminares, ainda é necessario um maior tempo de maturagéo
da ferramenta, bem como um acervo maior de experiéncias e dados, além da aplicagdo da metodologia
em uma quantidade maior de empreendimentos desafiadores para, assim, demonstrar a potencial eficacia,
eficiéncia e efetividades do instrumento de gestao ora discutido.
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