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Ndo hd grande mistério em formular uma estratégia.
O verdadeiro desafio é fazé-la acontecer.

Igor Ansoff

No nosso pais, a elaboracdo de um Plano Estratégico tem sido cada vez mais freqliente no
primeiro ano de governos estaduais e municipais. Esta é, sem duvida, uma boa noticia que
reflete a crescente preocupacdo dos governantes de imprimir maior racionalidade e eficacia as
suas administracdes, com a definicdo de objetivos e o alinhamento de sua equipe dirigente em
torno de iniciativas prioritarias.

Também se observa que, no processo de planejamento estratégico, freqlientemente se
constréi um clima de entusiasmo e comprometimento da equipe, especialmente quando a
participacdo é estimulada e as contribuicGes dos diversos atores envolvidos sdo levadas em
conta de algum modo.

N3o é raro que este processo culmine com o langamento publico do Plano Estratégico (ou
qualquer denominacdo equivalente — plano de prioridades, agenda prioritaria, programa de
metas estratégicas, etc), num clima festivo e de muito otimismo.

Infelizmente, este cendrio comec¢a o mudar logo no “dia seguinte” quando o governante e sua
equipe executiva voltam a conviver com as pressdes do dia-a-dia (que pulverizam as aten¢des
e esforcos) e a inércia burocratica. Com pouco tempo o entusiasmo se dissipa e, a menos que
sejam tomadas medidas concretas para resolver os conflitos entre as necessidades inerentes a
agenda de prioridades estratégicas (definidas no planejamento estratégico) e a rotina
operacional do governo, inevitavelmente se estard diante de mais um caso no qual o
planejamento estratégico ndo funcionou.

Na verdade, a experiéncia concreta evidencia claramente que, para ser efetiva, ndo é
suficiente que a estratégia do governo tenha sido bem formulada. E essencial, também, cuidar
da sua implementacao e implantacdo com a mesma atencao e intensidade ainda maior.

A figura abaixo explora quatro combinacdes relativas ao bindmio formulacdo x implantacao,
incluindo quatro situagdes possiveis: sucesso, resultado duvidoso, dificuldade (transtornos) e
fracasso.
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Sucesso é o resultado mais provavel quando uma equipe de governo formula um bom Plano
Estratégico e o implanta adequadamente. Neste caso, tudo o que deveria ser feito para
assegurar o sucesso do Plano é efetivamente realizado. Fatores externos podem

eventualmente frustrar o Plano, mas o mais provavel é que o éxito seja alcancado.

A segunda célula - Resultado duvidoso - evidencia o caso em que um Plano Estratégico
deficiente (mal formulado) é bem implementado e implantado. Aqui, dois resultados finais sdo
plausiveis: de um lado, uma boa execucdo pode corrigir as falhas de formulagdo ou,
alternativamente, evidenciar essas deficiéncias em tempo habil, permitindo que elas sejam
corrigidas. Por outro lado, a execucdo eficiente e rapida de um Plano Estratégico equivocado
pode acelerar os erros, fracassos e prejuizos. Deste modo, é impossivel predizer o resultado

dessa combinacgao: pode ser bom ou ruim, como num jogo de azar.

A terceira célula caracteriza uma situacdo de dificuldade, na qual um bom Plano Estratégico é
mal implementado e implantado. Neste caso, como os gerentes e técnicos envolvidos estdo
mais acostumados a lidar com a formulacdo do que com a implantacdo, a causa real do
problema - deficiéncias na implantacdo - dificilmente é identificada e diagnosticada. O mais
comum, aqui, é partir logo para a revisdo e reformulacdo das estratégias, produzindo-se,
provavelmente um novo plano mais pobre que o anterior, cuja implementacao e implantacao
continua sem produzir resultados planejados.
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O fracasso é a quarta possibilidade. Um Plano Estratégico deficiente é implantado
deficientemente. Nesses casos, ha uma grande dificuldade de acertar. Se o Plano é mantido e
sua implantacdo perseguida de varias maneiras alternativas, em tentativas sucessivas, ele
produzira fracassos e prejuizos. Por outro lado, se o Plano é reformulado, mas a implantagdo é
mantida como antes (portanto, com fortes deficiéncias), as perdas e fracassos continuardo
existindo. Trata-se, portanto, de uma situagdo que inevitavelmente conduzira ao fracasso.

As combinacgGes acima evidenciam que a qualidade implantac¢do da estratégia é tdo ou mais
importante quanto a qualidade da sua formulagdo. Infelizmente, quando formulam as



estratégias, os gerentes e técnicos geralmente supdem que a implantacdo ocorrerd
automaticamente ou naturalmente.

De fato, para uma implantacdo eficaz é preciso muito mais do que mobilizagdo e motivacéo da
equipe de governo. Nossa experiéncia indica que é indispensavel pelo menos: (1) traduzir a
estratégia em projetos prioritarios, com alocac¢do de recursos diferenciada; (2) um esquema de
gerenciamento intensivo destes projetos; (3) a mensuragdo e monitoramento dos resultados e
a avaliacdo do progresso da estratégia; e (4) o envolvimento direto do governante e a
comunicagdo da estratégia e seus resultados.

Estes sdo fatores criticos de sucesso de implantacdo de uma estratégia de governo. Uma
abordagem de suas principais caracteristicas é justamente o objeto de nossa reflexdo neste
artigo.

Antes de mais nada, é preciso dar operacionalidade a estratégia do Governo, traduzindo-a em
um conjunto de projetos com grande capacidade de produzir os resultados almejados. Ou seja,
projetos estratégicos.

Projeto estratégico é uma iniciativa singular, que tem foco claro e duracgéo finita, e que deve
ser empreendida sob gerenciamento intensivo visando alcancar resultados essenciais para o
éxito do Plano Estratégico. Cada projeto devera estar claramente associado pelo menos a uma
prioridade estratégica.

Os projetos estratégicos do Governo tanto podem estar associados a funcGes finalisticas
(relacionados ao atendimento das necessidades da sociedade nos campos da educacdo,salde,
seguranca, meio ambiente, reduc¢do da pobreza, promogdo do desenvolvimento, etc.) como a
temas ou fungGes de suporte e gestdo (financgas publicas, modernizacdo da gestdo, etc).

Tdo importante quanto ter uma clara definicdo de cada projeto é assegurar que o conjunto de
projetos representem de fato a estratégia e as diretrizes de governo.Ou seja, é preciso dar
consisténcia a carteira de projetos.

Neste campo, alguns aspectos globais do conjunto dos projetos estratégicos devem ser
observados, a saber:

a. Seletividade e foco: a quantidade de projetos deve ser limitada para nao diluir a
atencao gerencial requerida para a sua implantacdo. Nao se deve esperar que os
projetos estratégicos cubram todas as realizacdes do governo.



b. Financiabilidade: os projetos estratégicos refletem, em intensidade maior que os
demais, os compromissos do governante com a sociedade. Deste modo,
descontinuidades em sua implantacdo tém conseqliéncias fortemente negativas.
Devem, portanto, receber um tratamento prioritario e diferenciado no tocante a
alocacdo de recursos financeiros.

Cc. Complexidade e intensidade do gerenciamento: o carater estratégico dos projetos
implica em mudancas que geralmente demandam cooperacdo de vdrias areas do
governo, além de envolverem fatores externos ndao controldveis. Tais projetos ndo so
estdo sujeitos a cobranga mais intensa por resultados, mas poderdo defrontar-se com

fortes obstaculos a implantacdo. Por estas razGes, devem receber uma atencdo
gerencial diferenciada.

d. Coeréncia estratégica do conjunto de projetos: um conjunto de projetos estratégicos
ndo resulta de uma distribuicdo eqlitativa de projetos entre as vdrias areas que
compdem a estrutura administrativa do governo. E necessario que os projetos se
completem e guardem compatibilidade com as prioridades estratégicas de governo.

Ferramentas de avaliagdo multi-critério e de hierarquizacdo de projetos poderdo ser bastante
Uteis para auxiliar na escolha daqueles que compordo a carteira dos estratégicos. No entanto,
nada pode substituir a palavra final e o engajamento direto do chefe do executivo nesta
escolha.

O gerenciamento constitui o fator critico de sucesso de projetos de alcance estratégico. Neste
sentido, a acdo gerencial deve ser muito mais intensa e focada do que aquela usualmente
requerida para o conjunto das acbes de governo. Assim, os projetos estratégicos acabam
demandando um modelo de gerenciamento especifico e diferenciado, cujos atributos
essenciais serdo apresentados a seguir.

O Gerente

A responsabilidade pelo gerenciamento dos projetos estratégicos deve ser definida sem
ambigiliidade. Cada projeto deve ter uma Unica pessoa responsavel pelo gerenciamento de sua

implantagdo, com o indispensavel apoio de seus superiores hierarquicos.
As responsabilidades principais do gerente de um projeto estratégico sdo as seguintes

planejamento da implantacao do projeto;



elaboracdo de informacdes gerenciais;
controle fisico e financeiro da execucao;
identificacdo antecipada de possiveis restricbes a execuc¢do do projeto;

integracdo e motivacdo de pessoas, equipes e 6érgdos que participam direta ou
indiretamente do projeto;

negocia¢do dos recursos necessarios ou das medidas para superac¢do de restri¢des a
execucdo do projeto; e

avaliacdo e informacdo de resultados e de restricdes ao superior hierdrquico e a
equipe de monitoramento.

A qualidade do gerente é fundamental para o éxito do projeto. Para uma escolha acertada,
todos os critérios devem resumir um Unico conceito: o bom gerente é aquele com habilidade
para “fazer acontecer”. Além disso, € muito importante que o gerente tenha plena
disponibilidade para se dedicar ao projeto. A dedicacdo exclusiva do gerente ao projeto
contribui de forma significativa para o bom desempenho deste.

O Plano Gerencial
Ao iniciar o gerenciamento do projeto, cabe ao gerente a elaboragdo de um plano gerencial
detalhado, que o orientard durante a execuc¢do do projeto. O Plano Gerencial deve conter:
detalhamento de todas as a¢des que compdem o projeto;
definicdo das entidades responsaveis pela execuc¢do de cada ac¢do;
definicdo da equipe do projeto;
cronograma fisico e financeiro; e

identificacdo das restrices previsiveis a implantacdo do projeto e das medidas
necessarias a sua superacao.

Contratualizacao

A negociacao e o envolvimento dos parceiros, entidades e equipes que participam da execucao
sdo fundamentais para o sucesso do projeto. Esta é a esséncia do que chamamos de
contratualizacdo: um processo de negociacdo e construcdo de compromissos entre os
principais envolvidos visando o alcance dos resultados.

O compromisso de resultados é produto principal da contratualizacdo. Trata-se de um pacto
celebrado entre pessoas e instituicdes envolvidas na implantacdo de um projeto e na



perseguicdo de seus resultados. Ele é um instrumento formulado no novo contexto da gestado
publica, nitidamente empreendedora e voltada para resultados.

Seu objetivo é facilitar a atuacdo do gestor (gerente) do projeto na perseguicdo dos resultados.
Afinal, a implantacdo de um projeto depende da contribuicdo de diferentes 6rgdos da
estrutura funcional de governo, em rela¢do aos quais, na maioria das vezes, o gerente ndo tem
autoridade formal. E, portanto, um instrumento para articular a contribuicdo de varias
equipes, dando ao gestor do projeto condicGes para enfrentar os obstaculos e as dificuldades
encontradas durante a execucao.

De um modo geral o compromisso de resultados estabelece:

a especificacdo dos resultados que os 6rgdos e as instituicdes participantes se
comprometem a atingir com a implantac¢do do projeto;

0s compromissos expressos de cada Orgdo ou instituicdo participante da
implantacdo do projeto, em termos de alocacdo de recursos humanos, fisicos ou
financeiros e de ag¢des gerenciais, com destaque para a superacao de restricdes
previsiveis a execu¢do programada do projeto.

as responsabilidades pelo gerenciamento do projeto;

as eventuais flexibilidades ou exce¢des quanto a procedimentos e regras
administrativas, em contrapartida a obtencdo de resultados; e.

a programacao fisica e financeira do projeto.

Cabe ressaltar que o compromisso de resultados, como aqui proposto, ndo tem validade
juridica. O compromisso é moral e estd baseado na negociacdo pelos atores envolvidos de
iniciativas para a obtencdo dos resultados dos projetos. Afinal, o compromisso de resultados
ndo deve ser mais um documento burocratico, limitado ao formalismo dos procedimentos
administrativos e destituido de uma visdo integrada dos compromissos acordados. Caso isso
venha a ocorrer, ele perde todo o valor para o qual foi concebido.

Gerenciamento de Restri¢coes

O gerenciamento de restricGes é uma tarefa estratégica para a execug¢do dos cronogramas
fisico e financeiro dos projetos. Essa atividade é particularmente critica, tendo em vista a
complexidade da administragdo publica, especialmente no que diz respeito aos processos de
tomada de decisao.

O gerente deve ter uma visdo permanentemente atualizada de possiveis restricdoes
burocraticas, técnicas, ambientais, institucionais, financeiras e outras que possam vir a
ameacar o andamento do projeto. Deve acionar antecipadamente as providéncias necessarias
a solucdo das restricdes, mesmo aquelas que estiverem acima de sua al¢ada.



Fluxo de Recursos

Para estimular a execucdo eficiente dos projetos, melhorar o desempenho gerencial e otimizar
os recursos disponiveis, deve ser assegurado, para cada projeto, um fluxo financeiro regular ao
longo de sua execucdo, em fun¢do do seu andamento fisico.

Deste modo, os projetos que apresentarem uma execucdo acelerada terdao prioridade na
liberacdo de recursos, enquanto atrasos no cronograma poderdo implicar em realocacao de
recursos para outros projetos com melhor desempenho.

O monitoramento é um processo sistematico de antecipacdo ou identificacdo de restricbes e
dificuldades na execuc¢do dos projetos, visando soluciona-las em tempo habil e assim assegurar
a consecucgao dos resultados pactuados.

O foco principal da atividade de monitoramento é a realiza¢do das a¢des, com o cumprimento
dos cronogramas fisico e financeiro e das responsabilidades assumidas.

O monitoramento sistematico dos projetos estratégicos possibilita:

mobilizar o apoio e a cooperacdo dos diferentes 6rgdos do governo e das
instituicdes parceiras para assegurar a implantacao efetiva do projeto, a qualidade
de seus resultados e a superacdo de dificuldades que ocorram ao longo da
execugao;

deflagrar acGes corretivas ou preventivas, em tempo habil, diante dos riscos e das
restricdes que possam surgir no decorrer do projeto;

estimular a ado¢do de medidas e estratégias que assegurem o sucesso do projeto,

em apoio ao gerente; e

fornecer informacGes a sociedade e aos 6rgdos de controle externo que permitam
avaliar a evolucao do projeto e de seus resultados.

Dois instrumentos sdao particularmente eficazes neste terreno: um sistema de informacdes
gerenciais em tempo real e uma equipe de monitoramento.



Sistema de Informagdes Gerenciais em Tempo Real

Um sistema de informacGes gerenciais que opere em tempo real é indispensavel para
possibilitar o acompanhamento e a atualizacdao das informacgdes sobre a execucao dos projetos
e dar suporte ao processo de comunicacdo e as decisGes e acdes gerenciais.

Esse instrumento deve incluir sistema computacional customizado, moldado em ambiente
WEB (Internet) que facilita o processo de monitoramento dos projetos.

O sistema de informacgdes requerido é uma ferramenta para apoiar a gestdo de projetos em
nivel estratégico e provocar decisGes preventivas ou corretivas. Para a gestdao operacional do
projeto devem ser desenvolvidas, em cada caso, ferramentas especificas que podem suprir,
através de interfaces adequadas, as informacgGes necessarias ao sistema.

O sistema deve operar em ambiente virtual, compartilhado, possivel de ser acessado de
qualquer lugar pela Internet, de facil uso e operagdo e seguro.

O sistema destina-se ao Chefe do Executivo e seus auxiliares diretos (Secretdrios ou
equivalentes), a equipe de monitoramento, a todos os gerentes dos projetos, aos dirigentes
das instituicOes intervenientes. Ou seja, todos aqueles que participam de decisdGes que possam
impactar os resultados dos projetos.

Equipe de Monitoramento
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Também é indispensavel dispor de uma equipe com dedicacdo exclusiva para monitorar o
gerenciamento dos projetos, auxiliar as decisGes de aloca¢do de recursos e colaborar com o
gerente nas providéncias necessarias a superacdo de restricdes. Esta equipe terd o papel de
agente facilitador, apoiando os gerentes na superacdao das restricbes e dificuldades que
possam vir a impactar a execugao dos projetos.

A equipe de monitoramento devera dar suporte aos gerentes de projeto na superagdo de
restricdes e dificuldades relevantes que possam atrapalhar o andamento do projeto ou a
execucdo de seu cronograma. Sao responsabilidades desta equipe:

zelar pela atualizacao das informacgdes gerenciais disponibilizadas pelos gerentes e
pelos executores dos projetos;

atuar como agente facilitador no processo de negociacdo entre os gerentes de

projetos e os érgdos intervenientes;

produzir os relatérios periddicos de monitoramento, com informacgdes sintéticas
sobre o andamento dos projetos; e

acionar as autoridades responsaveis, quando necessdrio, para a ado¢do de medidas
gue possam auxiliar na remocao de eventuais restricdes aos projetos.



Os processos de gerenciamento e monitoramento devem ser mantidos “vivos”. E de extrema
importancia que a equipe de monitoramento tenha capacidade de antecipar problemas e de
auxiliar o gerente a mobilizar a¢Ges preventivas como contingéncia. A interacdo entre a equipe
e os gerentes deve ser constante. As respostas devem ser rapidas e eventos devem ser
programados para dar alma aos processos, mediante troca de experiéncias, cobranca de
resultados, reconhecimento, motivacao e reforco de prioridades.

Avaliagao Periddica

A evolucdo de cada projeto e da carteira como um todo devem ser objeto de avaliacdo
periddica. Nossa experiéncia propria e registros da literatura especializada indicam que a
avaliacdo é decisiva para o sucesso dos projetos”.

O gerente, a equipe de monitoramento e, sobretudo, os niveis mais elevados de supervisdo e
decisdao devem avaliar continuamente os projetos e a carteira. Nessas avaliacdes devem ser
considerados ndo somente os fatores internos ao governo mas também aqueles relativos ao
ambiente externo, fora do seu controle direto, e que podem causar impactos sobre a execugao
ou sobre os resultados.

As informacdes mais relevantes devem ser consolidadas pela equipe de monitoramento em
relatérios gerenciais de situacdo, bastante sucintos e orientados a decisdo incluindo a
proposicdao de medidas corretivas ou preventivas.

A mensuracdo e interpretacdo dos resultados alcangados é particularmente relevante na
avaliacdo, especialmente para os projetos finalisticos.

A participacao ativa do chefe do executivo na implementacdo e gestdao do conjunto de projetos
estratégicos é o fator mais decisivo de todos. Desde a escolha dos projetos até o engajamento
direto na superagdo de algumas restricbes que somente ele pode resolver. Além do exemplo,
gue tem efeito contagiante sobre toda a equipe envolvida.

Uma boa pratica neste terreno é a realizacdo periddica de reunides de avaliagdo de grupos de
projetos envolvendo o governante, os executivos das instituicdes diretamente envolvidas e os
gerentes. Nossa experiéncia mostra que essas reunifes tém grande impacto positivo na
execucdo dos projetos e uma das primeiras evidéncias disso é a aceleracdo dos projetos que se
observa a partir do momento em que simplesmente sao agendadas as reunides de avaliacao. O

! Sirkin, Harold L.; Keenan,,Perry & Jackson, Allan — O lado concreto da gestdo de mudangas, in Harvard Business Review, Out.
2005, p.69-78



reconhecimento publico e a premiagado dos gerentes com desempenho excepcional também é
uma boa pratica com excelentes resultados..

Além disso, a execugdo da carteira de projetos e os resultados que forem sendo produzidos
devem ser acompanhadas de atividades por comunicacdo social, para facilitar a implantacdo
de cada projeto no que concerne ao seu reconhecimento publico e a percepg¢do de seus
beneficios pela sociedade. A estratégia de comunica¢do deve ser centrada na transmissdo de
uma mensagem de atuacgdo integrada do governo e concebida conjuntamente com os érgdos
especializados.

Ndo é demais repetir que a qualidade implantacdo da estratégia é tdo ou mais importante
qguanto a qualidade da sua formulacao.
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Nossa experiéncia indica que é indispensavel traduzir a estratégia em projetos prioritarios,
com alocacdo de recursos diferenciada; gerenciar estes projetos com forte intensidade; medir
e monitorar a execugao e os resultados alcangados, assegurar o engajamento do governante e
fazer uma comunicacdo sistematica focada em resultados.

O bom desempenho alcancado na execucdo dos projetos de trés iniciativas nas quais
estivemos profissionalmente envolvidos e onde estas praticas foram aplicadas - Brasil em Acdo
(Governo Federal, 1997-1998), GERAES (Governo de Minas Gerais, 2003-2005) e Projetos
Estratégicos do Governo do Estado de Sdo Paulo (2005) - evidenciam a eficacia da abordagem
proposta. Em todos esses casos resultados muito expressivos foram alcangcados em prazos
curtos, com a adogdo de praticas que aceleraram a execucao fisica e financeira.

Vale ressaltar que a implementagdo e a gestdo intensiva de projetos estratégicos ndo é uma
formula facil. Pelo contrario: esta metodologia é particularmente exigente em dedicacdo
gerencial, em empreendedorismo e na predisposicdao das equipes envolvidas assumirem riscos
para além dos padrdes burocraticos convencionais.

No entanto, os resultados mais que compensam o esfor¢o adicional. Estamos convencidos que
esta metodologia é portadora de futuro porque esta fortemente alinhada com as motivacoes,
as premissas e as melhores praticas da nova gestdo publica que tem na criacdo de valor
publico para a sociedade um de seus valores fundamentais.
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