Plano gerencial de implantacao de um grande empreendimento

Ladi Biezus

1 Insucessos de prazos e
custos de implantagao.
Hipotese explicativa

A implantagdo de grandes empregen-
dimentos esta frequentemente sujeita
a sérios tropecos, principaimente no
que se refere a custos finais do inves-
timento, mas também a metas finais
e intermediarias. Muitas vezes, 0s tro-
pecos ocorrem também nas areas de
escopd — principalmente em projetos
industriais — em areas de relaciona-
mento entre empresas, em seguranga
do trabalho e, finaimente, em termos
de realizacao pessoal dos profissionais
envolvidos. Ndo é raro — last but not
least — que a concluséo da implanta-
céo seja precedida por uma degola im-
piedosa dos seus principais responsa-
veis. Nao ha duvida de que a causa ba-
sica desses trope¢os consiste na falta
de uma detinigiio organica prévia das
estratégias de implantagéo. Ao se dizer
definigdo organica pretende-se dizer
que, embora havendo estratégias defi-
nidas, algumas bem explicitas e outras
mais ou menos implicitas e intuitivas,
povoando a mente dos responsavais,
elas entretanto ndo t&ém uma harmonia
de conjunto, sao desconexas ou incon-
gruentes, e nao brotam do consenso.
MNos casos extremos, as estratégias
simplesmente nao sao explicitadas e
vao sendo implementadas, a partir do
tirocinio das pessoas envolvidas, & me-
dida que as suas necessidades vao se
configurando.

Ora, é uma caracteristica de implan-
tagdo que a maioria das suas opgles
decisérias ocorre uma Unica vez, nao
sendo muito atil o método de tentati-
va e erro como se pode fazer na opera-
ragao de um empreendimento. Na ope-
racao, pode-se intuitivamente optar por
uma estratégia operacional; empirica-
mente constatar que ela nao deu cer-
to, & rapidamente corrigi-la, fazendo o
aprendizado a partir dos erros. Na ope-
racio, as tarefas s@o emineptemente
repetitivas & & portanto admissivel
esta metodologia, baseada no ti-
rocinio € na intuigdo, controladas
pelos insucessos. Na inplantagao pa-
radoxalmente, conquanto o tirocinio
seja absolutamente indispensavel, ele
ndo pode ser mobilizado exclusivamen-
te ao sabor do fluir dos fatos da pré-

peig implantagdo, mas deve, necessaria-
mente, ser mobilizado por via de simu-
lagdo a priori, porque ndo ha oportuni-
dade para aprendizado pela tentativa e
erro. A abordagem, portanto, tem que
ser mais técnica e mais projetiva, me-
nocs empirica e retrospectiva.

Um outro aspecto importante, no
que diz respeito as estratégias de im-
plantagio, é que elas se originam de
areas diversas da prépria empresa,
com interesses distintos e gerah
mente concebidas de forma autd-
noma € estanque. Assim, 0 proje-
to basice é desenvolvido por uma en-
tidade, 0 orgamento de custos por ou-
tra, 0 orcamento das fontes por uma
tercelra, a metodologia e canteiro de
construgdo por uma quarta, as priori-
dades e a programagio por uma outra
e assim por diante.

Ora, sabe-se muito bem que essas
estratégias sdo interdependentes e a
sua inter-relagdo ndo é meramente de
causa e efeito, porém sistdmica, isto
é, elas si#o ao mesmo tempo causa &
eteito umas das outras, se ndo com-
pletamente pelo menos parciaimente.
Dai pois, mesmo guando a concepgao
inicia! de cada uma dessas estratégias
— que sdo as ferramentas da implan-
tacdo — for gerada em primeira mao
por uma entidade especializada e dis-
tinta, a necessidade de se fazer uma
consolidagciio de conjunto, na forma
sistémica.

Essa metodologia, e somente ela, ga-
rantirda uma harmonia de estratégias,
sua coeréncia interior e 0 seu caréter
de completude despertard a geragado
do consenso dentro da entidade pro-
motora. Em outras palavras, em
termos de harmonia, € desejavel que
elas tenham um grau compativel de
sofisticacdo e aprofundamento. De na-
da serve muito luxo técnico numa de-
las & um rudimentarismo primério nou-
tras. £ como pensar um organismo no
qual um dos membros é hiperdesenvol-
vido e outro subdesenvolvido. Tratar-
se-ia de um organismo, na melhor das
hipsteses, limitado, certamente um or-
ganismo sem harmonia, O seu desem-
penho serd necessariamente compro-
metido por esse handicap.

Em termos de coeréncia interior,
quer-se dizer, pelo menos, que nao ha-
ja conflito de estratéglas, tipo orga-
mento de custos incompativel com o©
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das fontes; fluxogramas fisicos incom-
pativeis com os fluxogramas de recur-
sos etc. Pode-se também pensar em
mobilizagbes de equipamentos incom-
pativeis com os histogramas de produ-
¢bes; cadéncia de mobilizages de
pessoal incompativeis com a capacida-
de da bacia de oferta; planos e figuras
de contratagtes incompativeis com o
nivel de conhecimento do projeto e as-
sim por diante.

Finglmente, a completude do elenco
das estratégias quer dizer a auséncia
de lacunas — tipo terra nullius, coisas
essenciais gue ninguém pensou — ou
a ocorréncia de redundéncias.

2 A geragdo sistémica das
estratégias de
implantacao

A abordagem sistdmica ndo & susce-
tivel de ser desenvolvida por uma das
partes implicadas porque todas elas
devem entrar no jogo para impor & con-
ceder simultaneamente, em beneficio
de uma otimizagac de conjunto. Do
elenco de padroes finais de avaliagao
do desempenhe da implantagao (quali-
dade. custo, prazo, seguranga, respeito
ecolégico, realizagdo pessoal, reper-
cussao social etc.) nao é viavel & ma-
ximizagdo de um deles isoladamente
sem o compromstimento sério dos de-
mais. Eles sdo conflitantes, por princi-
pio. A gqualidade absoluta tem um pre-
co infinito; o custo direto minimo terd
talvez um prazo e um custo indireto
inadmissivel, e assim por diante.

g pois imperioso otimizar o conjun-
to. Para isso, todos devem se ajustar
simultaneamente, e a énfase deve va-
riar de um padrdo para o outro no tem-
po. Somente uma abordagem sis-
témica e interativa, portanto, €
aceitdvel. Ela, pela sua propria
concepgio, é feita por uma simu-
lacao de iteragbes, de aproximagdes
sucessivas. Sabe-se, da experiéncia,
que esse método converge rapidamen-
te e ele tem uma fertilidade implicita
porque promove o desenvolvimento da-
queles subsidios que condicionam as
estratégias que se encontram em esta-
do embrionario ou de subdesenvolvi-
mento, ao invés de fomentar a sofisti-
cagio € 0 enriguecimento daquelas que
ja estdo em forma satisfatéria, ape-
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nas porque a entidade responsavel por
essas Gltimas é mais capaz ou mais di-
ligente que as demais, ou tem mais
forca na organizagao.

A implementagdo de medidas irre-
versiveis de implantagao deve ser pre-
cedida por uma bateria de decisGes
conscientes e claras de forma a preve.
nir todas as hesitacoes e reconsidera-
¢oes do processo posto em marcha. Sao
essas hesitagdes as responsaveis pe-
los escorregamentos de prazos e pelos
desvios de custos. As hesitacbes e re:
consideracbes de medidas estratégicas
sao o fruto, ora da auséncia de uma
formu'acdo clara, ora de falta de con-
sense a respeito delas por parte das
pessoas responsaveis em cada setor
ou fase da implantagéo.

O consenso & construido pela busca
metodica dessas estratégias, envelven-
do todas as partes interessadas, de
maneira inteligente, com mentalidade
pluralista, e na época apropriada.

3 Conceituacao sucinta de
um Plano Gerencial
de implantacao

{0 que é um Plano Gerencial)

G plano gerencial para a implanta-
cdo de um grande empreandimento é
o elenco de todas as estratégias bdsi-
cas. consolidadas de maneira sistémi-
ca, respeitada a sua interdependéncia,
visando a sua otimizagan de conjunto.

Detalhando-se, pode-se dizer funda-
mentalmente que este elenco € cons-
tituido das seguintes estratégias:

1 — Projeto basico consalidado.

2 — Planejamento e programacio,
incluindo mobilizagbes fisicas princi-
pais.

?a — Definigao dos pontos de regu-
lagdo [metas intermediarias)

2h — Plano Diretor do Canteiro de
Obras (basico}.

3 — Orgamento de custos.

4 — Orgcamento de recursos e flu-
xograma financeiro.

5 — Plano de contratactes, consis-
tindo no desdobramento do empreen-
dimento em quinhdes légices e defini-
¢do da modalidade contratual ade-
quada.

6 — Modalidade eleita para o geren-
ciamento, definindo o grau de delega-
¢80 de decisbes em cada quinhdo de
contratacao (Modelo Gerencial).

7 — Procedimentos de controle em
cada dominio bdsico da implantagéo
(Manual de Gerenciamento).

8 — Plano Social e Fundiario para
relocagdoc das populagdes a serem
atingidas pelo Empreendimento, co-

mo o caso de hidrelétricas ou de sis-
temas vidrios urbanos etc.

Ha diferentes niveis de aprofunda-
mento dessas estratégias. O nivel va-
ria com a complexidade do ohbjeto e
também com a etapa do processo de-
cisorio da implantagéo. O que é essen-
cial, todavia, ¢ que haja uma compati-
bilidade de conjunto, um grau equiva-
lente de aprofundamento enire elas
assim como uma adequacio do nivel
de elaboragao com a etapa do proces-
s0 decisdrio.

Neste texto, considera-se o Plano
Gerencial como o elenco de estraté-
gias indispensdveis, levadas ao grau
de elaboragdo compativel com a toma-
da de decisbes irreversiveis, em sin-
cronia com o projeto basico, ou ao ni-
vel que as necessidades exdgenas ao
empreendimento impuserem (urgéncia
social. ou politica etc.)

Via de regra essas estratégias sio
geradas em areas distintas, em pri-
meira minuta. Podem ser considera-
das como ponto de partida, mas até
a conclusao de sua consolidacio sis-
témica, todas devem ser consideradas
flexiveis. As acomodacdas necessdrias
a todas elas, sugeridas pelo orndo in-
cumbido da elaboracdo do Plano Ge-
rencial, poderdo ser desenvolvidas pe-
los préprios autores das primeiras mi-
nutas.

A nocao de cada uma dessas ferra-
mentas é razoavelmente conhecida, dis-
pensando maiores descrigdes. Entre-
tanto, a palavra Planejamento Inunda
com suas conotagbes a prépria concep-
¢ao de plano. Além disso, pelo fato de
o termo abranger mais de um concei-
to, parece (til acrescentar alguns es-
clarecimentos especificos.

0 planejamento se desenrola em dois
tempos; um tempo sintético, construti-
vista, o planejamento bésice ou estra-
tégico; outro, o tempo analitico, dedu-
tivo, o do planejamento executivo ou
tatico. O primeiro tempo, ascensional,
culmina na formulacdo do Piano Geren-
cial que é s consolidagdo do elenco
das estratégias de implantagio, ao ca-
ho da espiral de rodadas iterativas de
harmonizacdo global dessas estraté-
gias. O segundo momento parte do pla-
no e em via descendente converte as
estratégias nas taticas do cotidiano,
balizadas pelo feed-back dos fatos no-
vos do progresso da implantagio.

O tempo ascensional, o da geragéo
do plano, corresponde a fase do Pré-
Gerenciamento, que é a gestagdo do
empreendimanto. A oficializagao do
plano corrasponde ao evento do nasci-
mento do empreendimento. E a fase
do Gerenciamento da implantacdo cor-
responde & criagdo do empreendimen-
to até a maturidade plena (que é a
entrada em operagao).

As duas etapas de ascensdo e des-
censo requerem uma abordagem espe-
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cifica e condicionam portanto estrutu.
ras organizacionals também tipicas e
diversas uma da outra,

Na fase das macrodecisdes, das es-
tratégias, & de suma importancia ndo
cometer erros, porque nesta fase os
erros sdo graves e de repercussdes
desastrosas. A abordagem mais ade
quada para adotar um pegqueno nimero
de grandes decisbes sujeitas ac me-
nor risco de erro é a da formagéo
dessas decisfes colegiadamente nes-
ta fase, quando ainda a demarragem
nao toi feita, e os custos se resumem
ainda aos custos dos préprios estudos
— a menos do risco do desperdicio
da oportunidade mercadoldgica —
compensa tomar 10do & tempo neces-
sério para alcancar a decisao mais
correta.

Na fase executiva, onde ocorre uma
pletora de microdecisfes, pode-se
dizer que o erro mais grave nio diz
respeito propriamente & qualidade da
deciséio. mas & sua oportunidade. Ora,
o consenso colegiado é sempre uma
tarefa ardua de ser realizada e, ironi-
camente, quase sempre tantc mais
ardua guanto menos relevante. Por isso
essa é uma etapa preferencial para a
delegagio das responsabiiidades deci-
sorias. E para se alcancar o mefhor
rendimento gerencial, a estrutura ade-
quada sera a estrutrua hierarguica.
Nesta, a qualidade das decisdes resul-
ta da competéncia e tirocinic pessoal
de cada elemento no seu dominic de
atuagao.

Uma palavra também deve ser dita
acerce do Projeto Basico Consolidado.

0O Projeto Basico representa o ©
que fazer do Empreendimento. O
Plano Gerencial traduz o como fa.
zer do mesmo Empreendimento. Ha
uma interdependéncia necesséaria en-
tte o que e o como fazer., A Con-
solidacdo do Projetoc Basico que se
fala neste texto gquer dizer “a conso-
lidagao das implicagdes que a meto-
dologia de implantagdo (as diversas
estratégias de implantagdo) terdo no
desenho final do empreendimento”.

Néo se trata de rever os conceitos
conteudisticos do projeto.

Se um momento privilegiado para a
critica e otimizagao dos conceitos fun-
damentais do projeto bésico for intro-
duzido — e é certamente salutar —
este momento ndo é o da consolida-
¢i0 aqui cogitada.

4 A metodologia
adequada para o
desenvolvimento do
plano gerencial

Um plano gerencia! orgénico se dis-
tingue da sistematica empirica de im-
plantagdo pela postura metédica de
querer pensar a priori e de forma sis
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temica as estratégias de implantagao
ao invés de gera-las isoladamente, sob
a pressdo das necessidades, e funda.
das exclusivamente no tirecinio indi-
vidual das equipes diretamente envol-
vidas na implantacéo.

A metodologia de elaboragéo de um
Plano Gerencial sera efetuada por
essa abordagem consentaneamente. A
proposigdo iniclal de cada uma dessas
estratégias sara feita pelo respectivo
érgdo especializado. Somente na au-
séncia da correspondente entidade é
que a equipe incumbida do Plano Ge-
rencial formutara a sua primeira con-
cepcdo. Num segundo momento, e55as
estratégias sao ajustadas de conjunto,
por aproximagdes sucessivas, como
sera visto adiante. '

A tarefa essencial da equipe incum-
bida de formular o Plano Gerencial
consistira nag apenas em ativar a ela-
boragdc de cada estratégia isolada-
mente e posterior compatibilizagdo de
conjunte. mas principalmente em an-
gariar a adesdo e o consenso de todas
as partes envolvidas, detentoras de
competéncia de decisdo & comando
no processe de implantagao.

A experiéncia tem demonstrado que,
nao ohstante as aparéncias superficiais
de concordéncia quanto as metas de
implantagao, frequentemente ocorrem
divergéncias ponderaveis de entendi-
mento no que se refere as estratégias,
entre os diversos orgados da entidade
promotora € entre essas e suas prin-
cipals colaboradoras, como projetistas,
fabricantes e entidades financiadoras.

E essa falta de sintonia, e sohretudo
a auséncia do sentimento de que o
Plano Garencial é de co-autoria cons-
ciente de todos os Orgaons e pessoas
responsaveis em cada setor da im-
plantagdo, que conduz as hesitagbes,
reconsideracbes e a ansia do aprimo-
ramento de 25° hora que, em ultima
andlise, sao responsaveis pelo insu-
cesso ou pelo sucesso apenas parcial
da implantagao.

A experiéncia também tem demons-
trado que uma entidade especializada,
isenta de vested interests no empre-
endimento, equidistante e imparciat
em relagdo a geracdo de todos os fa-
tores fisicos que o constituirdo, é a
que melhor se situa para essa fungdo
socratica de colocar em diadlogo fruti-
fero todas as partes, catalisar o con-
senso promovendo a sintese do Plano
Gerencial que brotard da especificida-
de do empreendimento, da realidade
da entidade promotora e nunca, con-
trariamente, gerado de fora para den-
tro. como uma camisa-de-forga, na guat
todos se encontram desconfortaveis e
contra a qual todas reagem em con-
SENS0.

Ao ser desenvolvido um Plano Ge-
rencial por uma entidade contratada,
externa ao corpo de autoridade pro-
motora do empreendimento, uma du-

vida sempre ocorre a mente das pes-
spas responsaveis. Como supor gue
uma organizagao distante do guotidia.
no da empresa & da génese do empre-
endimanto podera propor um plano
adequado, talhado sob medida, e ndo
uma camisa-de-for¢a tedrica, um enla-
tado aprioristico e genérico, destitui-
do de qualquer consideragio para com
as caracteristicas do empreendimento
a implantar e para com a identidade
da empresa gue o promove?

De fato. fregquentemente, estes estu-
dos ndo passam de adaptagdes, ao
caso particular em questdo, de uma
receita teodrica tdo académica que
acabam tentando forgar a realidade
dentro dos preconceitos do modelo.

Um plano assim concebido pode ser
nao apenas inutil mas pernicioso por
desencadear desprezo pela propria
idéia de se formular e seguir um
Plano Gerencial Consolidado.

Por outro lado héd os aspectos atra-
entes na idéia de invocar uma enti-
dade externa para cooperar na elabo-
racdo do Plano. Em primeiro |ugar
porque esta entidade, nao participante
da organizagdo que promove o empre-
endimento, sente-se mais livre para
provocar idéias em todas as éreas, pre-
servando a visdo de conjunto, sem o
receio de ferir suscetibilidades. Nao
tendo participado da génese do em-
preendimento, estd livre também dos
preconceitos e parti-pris que inevita-
velmente vao se acumulande ao longo
do tempo e pode lancar um olhar
isento sobre as condigbes atuals, sem
pagar tributo &s opgdes assumidas no
passado.

Finalmente, uma entidade contratada
para uma tarefa especifica tem o pri-
vilégio de poder errar. Um 6rgdo per-
manente sofre uma inibicdo quase es-
terilizante ante o risco de errar. Ora,
é expondo-se ao risco de errar que
se criam as melhores solugdes; e,
corrigindo-se prontamente 0s erros,
sem receio de demérito, cria-se um
sistema flexivel, apto a se aperfeigoar
progressivamente.

Parece, portanto, evidente que a
forma institucional ideal para promo-
ver a elaboracdo de um plano geren-
cial é aguela que associa as vantagens
de ambos os lados: a do dOrgdo pré-
prioc que fornece as condicdes reais
da entidade promotora e a de uma
entidade externa, livre dos preconcei-
tos da primeira. A fun¢io da entidade
contratada para a consolidago de um
Plano Gerencial serd, portanto a de:

— provocar todos os drgdos interve-
nientes com idéias descompromis-
sadas de outros interesses que
ndo seja a logica do proprio em-
preandimento;

— preservar o carater orgdnico do
plano. a sua concepgdo global e
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unitaria, conciliando e integrando
as visbes fragmentérias de cada
entidade;

— trazer contribuigbes técnicas de
contexto, externas ao sistema, para
fertilizar as concepcoes internas
que progressivamente descampam
para o inbreeding;

— assumir um compromisse formal
de, num prazo contratado, produzir
um instrumento, nac perfeito, po-
rém de concepcio orgdnica e de
um nivel de detalhe e aprimora.
mento compativel com o prazo e
0s recursos a ele alocados.

Na geragao de um Plano Gerencial,
a principai meta a alcangar é o con-
senso acerca das estratégias a adotar,
Este consenso é construido a partir
da explicitagio das exigéncias inter-
nas do projeto a implantar e dos con-
dicionamentos e restrigdes de cada en-
tidade interveniente. A funcdo da
entidade contratada para a elaboragio
do plano consiste em promover o con-
fronto desses requisitos e dessas res-
tricbes em busca da sua conciliagao
de conjunto. -

O Plano Consolidado, resultante des-
se confronto, serd um produto legiti-
mo de cada 6rgdo interveniente e néo
um diktat imposto sobre as cabegas
de todos.

Permite a cada uma das entidades
envolvidas, além de falar uma lingua-
gem comum a todos, langar um olhar
sobre o dominio de atuagio das de-
mais, avaliar as restricdes a que es-
tao sujeitas, as repercussdes que as
acBes unilaterais de uma delas terdo
sobre as demais, caracterizar respon-
sabilidades, e apreciar a contribuigac
das outras viabilizando o trabalho rea
lizado em equipe, unica forma de fa-
zer face a uma tarefa complexa de
implantagao.

5 O Plano Gerencial como
fonte logica de toda a
sistematica fértil
de controle

O Plano Gerencial se constitul na
verdadeira fonte de todos os ins-
trumentos de controle da implanta
¢do. Nem o0 escopo, nem 0 oOrge-
mento de custos, nem as metas cro-
noldgicas ficam em aberto, ao sabor
da criatividade crescente e as vezes
apenas setorial, mas formam um con-
junta interdependente, fechado a cria-
tividade extempordnea, com efeméri-
des bem definidas para remanejamen:
tos — sempre de conjunto — e com
metas mandatérias nas etapas inter-
mediarias. Sem uma referéncia orgé-
nica, ndo podera haver qualquer con-
trole.




WO VO VYV VOO WVV OW RN W WW W WW WV W W W W e W W W W)RIIITIT)V)»IF)VVIVY VYW G N

Com uma referéncia fluida, em cons-
tante evolugdo, ndo poderd haver efi-
ciéncia e controle. O Plano Gerencial,
portanto, tera carater mandatdrio até
a efeméride de sua revisdo, progra-
mada com antecipacdc e realizada
dentro da mesma metodologia dina-
mica da sua concepcdo original, privi-
legiando a visao de conjunto, embora
em cada etapa do progresso da im-
plantagdo a énfase possa concentrar-
se em uma diferente estratégia.

A natureza fornece um exemplo ad-
miravel de disciplina de implantagéo.
Qualquer arvore frutifera selecionada
de acordo com a melhor técnica (pro-
jeto funclonal, ou bésico), plantada,
regada e adubada com todo o rigor
técnico (geragdo habil de todos o8
fatores de implantacdo: obras, equipa-
mentos & projetos) necessariamente
se desenvolvera numa Aarvore selva-
gem e estéril, se periodicamente, no
seu prazo de crescimento (até a en-
trada em operacdo), nao for adequa-
damente podada e trazida para o nivel
de desenvolvimento vegetativo compa-
tivel com a fertilidade esperada. O
excesso de vida vegetativa — o exa-
gero no requinte de projetos e obras
— castra a sua fertilidade. E de acor-
do com um Plano Gerenclal de Implan-
tacio — que também ndo serd um
instrumento féssil, mas uma ferramen-
ta viva, evolutiva, embora estével —
que se poderad promover a poda dos
ramos do empreendimento que se de-
senvolvem exageradamente em detri-
mento dos demais e da fertilidade
final da arvore.

Vérias sao as entidades intervenien-
tes na implantagao de um empreendi-
mento: entidades financeiras, o pro-
prietirio, as projetistas, os fabrican-
tes, construtores e montadoras, geren-
ciadores, consultores especializados
etc. Um Plano Gerencial, preestabele-
cido, claramente balizado, serve tam-
bém para definir os campos de atua
¢do de cada entidade, evitando que
umas exorbitem de suas atribuigtes
no intuito de maximizar sua raspec-
tiva participacho. Essas invasdes de
“terreno desocupade” geralmente se
fazem em detrimento da melhor qua-
lidade e custos dos respectivos ser-
vigos. Neste sentido o Plano Gerencial
demarca responsabilidades especificas
— principalmente no instrumento
“Modelo de Gerenciamento” — e freia
essa tendéncia a4 ocupacdo dos espa-
gos vazios, decisdrios ou nao, pela
entidade inadequada. Esse é um ma-
crocontrole que geralmente fica ofus-
cado pelo requinte utilizado nos micro-
controles setoriais, e, entretanto, & de
uma repercussdc incomparavelmente
maior que aqueles,

E uma predcupagdo notéria da nos-
sa concepGdo tecnocrata, o maximo
€sSmero e precaugao em evitar os pe-
quenos erros, cometendo as maiores

negligéncias nas grandes opgdes. E a
punicao implicita & burocracia, que
usa muita técnica e pouco senso co-
mum; “filtrar 0s mosquitos e engolir

os elefantes® (Mateus — 23, 24).

6 Escopo de atividades e
cronograma para o
desenvolvimento de um
Plano Gerencial
adequado a um
empreendimento
hipotético

Um Plano Gerencial, como se pode
depreender até aqui, tem uma estru-
tura interna de estratégias razoavel-
mente independente do objeto a Im-
plantar. O conteido e a énfase de ca-
da estratégia, obviamente, variam se-
gundo a natureza do objeto, mas a
articulacao dessas estratégias, a arqui-
tetura delas, é suficiente invaridvel de
um empreendimento para outro, para
aceitar uma abordagem abstrata.

Como a perfeicdo do plano & um
horizonte e nunca propriamente uma
meta, o prazo para sua elaboragao
pode se tornar ilimitado, em fungdo
do preciosismo com que forem desen-
volvidas individualmente todas as es-
tratégias. Por isso, € necessdria uma
intervencao externa no processo de
elaboragdo do plano, introduzindo limi-
tacbes no tempo, do tipo:

— prazo que a motivagido de uma ad-
ministragdo admite para a tomada
de medidas irreversiveis.

— custo do préprio planc (a imposi-
cao de um limite rigido de tempo,
ainda é a forma mais eficiente de
limitar 0s custos).

- prazo de disponibilidade de uma
dada oportunidade de mercado.
Finalmente, é preferivel a tomada de

decisdes em cima de um elenco de
estratégias esbogadas, porém coeren-
tes e orgénicas, que a decisdo na
auséncia total de algumas delas, mes-
mo contando com outras bem sofisti-
cadas.

A titulo de ilustracio desenvolvem-
se a seguir o escopo & 0 cronograma
de empreendimento hidrelétrico de
porte, 0 que permitird destacar a én-
fase e as duracbes de cada atividade.

As premissas de partida sao as
seguintes:

1 — Supde tratar-se de empreendi-
mento hidrelétrico de porte, cujo
inventaric do empreendimento
esteja concluido e a sua viabili-
dade e anteprojeto estabelecidos,
para inicio do elaboracio do Pla-
na Gerencial.

2 — Supde-se que a conclusio do
Plano Gerencial tenha uma ra-
zodvel sincronia com a conclu-
sdo do Projeto Basico, desenvol-

vido por empresa externa, espe-
cializada.

3 — Entende-se aqui como Projeto
Basico o conjunto dos elementos,
desenhos e especificagdes, que
permitam a contratagéo das obras
civis, {totais cu do primeiro lote)
sob a modalidade de pregos uni-
tarios, e a aquisi¢gdo dos equipa-
mentos basicos.

Escopo das atividades para a elabora-
¢édo de um Plano Gerencial por enti-
dade especializada.

A) Escopo minimo:

1 — Elaboragdo do Planejamento e
Programagao do Empreendimento.

2 — Desdobramento do Empreendi-
mento em quinhdes i6gicos, per-
feitamente articuldveis, e defini-
¢do da modalidade contratual
adequada a cada um deles (pla-
no de contratagoes).

3 — Elaboragdc de uma Sistematica
de Gerencilamento, Modelo Ge.
rencial e Manuais Setoriais de
Coordenagdo e Supervisac con-
tendo as normas e rotinas bési-
cas.

B) Escopo Ampliado:

Aos itens anteriores, acrescentar-se-
a0 0s seguintes:

4 — Elaboragio do Plano Diretor do
Canteiro de Obras.

5 — Elaboragdo do Orgamento de
Custos e Fluxograma Financeiro,
compatibilizando Usos e Fontes.

6 —— Elaboragao dos documentos de
licitagdo e contratagdo para os
pacotes criticos [incluindo plani-
lhas de quantidades e regula-
mentagio de pregos).

7 — Elaboragao do Plano Social e Fun-
diario (diretrizes).

Na hipdtese de existirem os do-
cumentos dos itens 5 e 6, proceder-
se-4 a compatibilizagio e consolidagao
dos mesmos.

Em anexo, o quadro ilustra um cro-
nograma de referéncia para o desen-
volvimento das tarefas do escope
menciohado.

O quadro foi construido, particular-
mente as duragdes das tarefas foram
estipuladas, a partir da vivéncia em
empreendimentos de porte nos quais
embrides ou parcelas setoriais de

Planos Gerenciais foram desenvol-
vidos.

No cronograma estio destacados
dois grupos:

Um escopo méximo (restrito) e um
escopo ampliado para o Plano Comer-
cial. O escopo minimo pressupbe que
os demais instrumentos, principalmen-
te 0 Plano Diretor do Canteiro e o Or-
gamento de Referéneia j& existam em
primeira versdo ou estejam sendo ela-
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Quadro 1 — Plano gerencial — Cronograma de elaboragac

ITENS

G T 8 -]

1+ PLANEJAMENTO E PROGRAMAGAD

2+ PLANC DE CONTRATACOES

P

ESCOPC MINIMO

3 - MODELQ GERENCIAL E MANUAIS

3g- HARMONIZACAD DOS INSTRUMENTOS

s PLANG DIRETOR DO CANTEIRO

B

ELABORAGAD E CONSOLIDACAC DOS
- DOCUMENTOS DE LIGITACAC PARA OF
QUINHOES CRITICOS

[ul

ESCOPO AMPLIADG

Go. HARMONIZACAD DOS INSTRUMENTOS

7« PLANO SOCIAL E FUNDIARIO

5 < ORCAMENTO OE REFERENCIA (Usos e Fontes)

— —— ———— —— i A — ————— ———— A ——— — —

conCLUSAC Do
FROJETO BASICO ~— ™

CTONCLUSAD DO
PLANG SINTETICO

CONCLUSAGC DO
PLANG AMPLIADO — M
I

borados concomitantemente por outra
entidade, necessitando apenas de uma
harmonizagio de conjunto com os de.
mais instrumentos gerenciais para for-
marem o Plano Gerencial consolidado.

7 Sobre a importancia de
se fomentar a elaboracao
de planos gerenciais
concretos como forma
de promover o avanco da

ciéncia do
gerenciamento

Até o presente momento foram de-
senvolvidas andlises de cunho técnico
sobre o conceito de um Plano Geren-
cial & 0 seu mérito para o éxito da
implantacdo de um empreendimento.
Esses estudos tiveram sempre um ca
rater marcadamente académico, por-
que ndo foram elaborados com a finali-
dade pratica de seu uso na implemen-
tagio de um Projeto Concreto.

Ora, em assuntos técnicos — como
é o caso do gerenciamento — é dese-
javel que as formulagdes tedricas re-
sultem como visfes panordmicas re-
trospectivas da vivéncia pratica, ou
talvez melhor ainda que sejam formu-
ladas a partir de um ininterrupto in-
tercimbio teoria x praxis.

E muito facil compreender o signifi-
cado de fomentar e apoiar financeira-
mente programas de desenvolvimento
de ramos da ciéncia ou da técnica de
cunho conteudistico. Muito mais difi-

cil & compreender que as ciéncias e
técnicas de cunho metodolégico tam-
bém sao de natureza empirica e
também devem ser apoiadas, inclusive
financeiramente, criando condigbes de
investigacbes analogas as de laboraté-
rio, para a sua formulagdo e progres-
so, em bases realistas.

Assim, & facil apreciar o interesse
em apoiar financeiramente, por exem-
plo, o desenvolvimento de toda a tec-
nologia de processo para produgéo de
hidrocarbonetos a partir da biomassa
Bem mais dificil & apreciar o interesse
em apoiar o desenvelvimento de ferra-
mentas gerenciais gque visam excitar
favoravelmente todos os fatores res-
ponsaveis pelo &xito em se alcangar
este objetivo pelo caminho mais curto
{prazos, custos, qualidade, seguranga
etc.). Em outras palavras, ja existe en-
tre nds uma mentalidade muito sensi-
vel ao interesse em se investir até
generosamente no projeto. A mes-
ma mentalidade, porém, ndo existe
no que se refere as demais estraté-
gias de implantagao de um empreendi-
mento.

As tarefas pioneiras, aquelas que po-
derao vir a ter um impacto significa-
tivo a longo prazo, sem conduzirem ne-
cessariamente a um beneficio imedia-
to; aquelas sobretudo que resultem
num aproveitamento coletivo, sem se
tornarem objeto de exploragio exclu-
siva de uma udnica organizagdo priva-
da: essas merecem uma atengio espe-
cial dos 6rglos governamentais.

Este é o0 caso das técnicas geren-
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ciais, em particular aquelas relativas a
campos bem definidos para a observa-
cdo experimental, como o Plano Geren-
cial.

O momento ideal para o desenvolvi-
mento de um Plano Gersncial & — pe-
la sua prépria concep¢do — anterior
a demarragem de todas as medidas
irreversiveis de implantagio de um em-
preendimento. Ora, nesta época, o©
empreendimento ndo dispde ainda de
dotagBes e raramente existe a mentali-
dade, em nosso meio, para realizar de-
sembolsos com estudos. Em outros
contextos, o esforgo & o tempo — as-
sim como os recursos — despendidos
nos sstudos que precedem a demar.
ragem do smpreendimento séo muito
significativos & s&o indiscutivelmente
responsaveis pelo sucesso das suas
implantagdes, tidas como exemplares.
Exemplos ha — como na siderurgia —
em gue uma implantagdo fisica com
duracio de dois anos foi precedida
por sete anos de estudos.

Entre nos & indispenséve! fomentar
a criagdo de uma mentalidade preocu-
pada em pensar, pesar detalhadamen
te as coisas antes de se langar 2
aventura do fazer. £ uma feicdo da
mentalidade nacional que precisa ser
pacientemente construida. E o estimu-
lo e apoio dos dérgios governamentais
serdo indispensévels para completar o
esforco que depende também das au-
toridades promotoras de novos investi-
mentos e das empresas de engenharia
que tém no uso desse instrumental
técnico a sua atividade fundamental.




