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PREFACIO DA 2° EDICAO

A primeira edicao deste livro foi em 2005, resultado do Projeto de Gestao
Ambiental Urbana, o ProGAU, fruto da cooperacao técnica Brasil-Alemanha. Tratava-
se de uma cooperagao entre o Ministério do Meio Ambiente do Brasil e a GTZ,
Agéncia de Cooperagao Técnica Alema — Deutsche Gesellschaft fur Technische
Zusammenarbeit (GTZ) GmbH — voltada para a melhoria da gestao ambiental em
municipios brasileiros.

A abordagem Gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento, que passou a ser
conhecida pela sigla GPD, baseia-se, em parte, na larga experiéncia que a Cooperagao
Técnica Alema tem no campo do desenvolvimento internacional.

Entre 2002 e 2004, dezenas de gerentes e técnicos de diversos drgaos municipais
de meio ambiente, 6rgaos estaduais e federais, e organizagdes nao governamentais
participaram de capacitagdes no método GPD e aplicaram-no em Projetos
Demonstrativos.

Destacou-se a participagao e contribuicdo da Caixa Econémica Federal para a
publicacao da 12 edigao deste livro, ndao apenas como copatrocinadora, mas também
como espago de aplicagao pratica.

Desde o seu langamento em 2005, o livro ultrapassou os limites das instituicdes de
cooperagao e se fez presente em 6rgaos publicos, organizagdes nao governamentais
e faculdades onde se leciona Gerenciamento de Projeto. A abordagem, que vai
além da preocupacéo da entrega de produtos e foca nas mudangas e nos beneficios
de projetos, faz com que as mais diversas organizagdes busquem esta referéncia.

A retroalimentagao recebida e as constantes demandas levaram a decisao de lancar
uma segunda edigao do livro. Apesar do avango no desenvolvimento metodolégico
e ferramental na area de Gerenciamento de Projetos nos ultimos anos, a esséncia
da abordagem GPD permanece igualmente relevante e atual, de modo que se optou
pela reproducao da maior parte do texto original.

Ulrich Krammenschneider
Diretor Nacional
GTZ no Brasil







1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO

Gerenciamento de Projetos tornou-se, nos ultimos anos, uma disciplina
reconhecida para planejar, organizar e gerenciar recursos especificos a fim de
alcancar determinados objetivos. Mas, além de semelhancas entre diferentes
projetos, ha também muitas diferencas entre eles que recomendam ou até exigem
abordagens diferenciadas. Uma das diferenciagdes basicas que se pode fazer, por
exemplo, é a entre projetos de engenharia ou comerciais e projetos de
desenvolvimento. Este ultimo tipo, que é tratado neste livro, é caracterizado por
um maior grau de incerteza quanto a definicdo exata dos objetivos e impactos,
bem como da dinamica do processo.

Este tipo de projeto é frequentemente encontrado no setor publico, onde se visa a
um ganho social e ndao a lucro financeiro, mas ele existe também nas empresas em
que ha projetos de desenvolvimento organizacional com caracteristicas
semelhantes. Projetos de desenvolvimento sao também aqueles de responsabilidade
social ou do Terceiro Setor.

Este tipo de projeto requer abordagens adequadas e competéncias especificas
dos profissionais responsaveis por seu éxito.

n PROPOSITO DA PUBLICACAO

Gerenciamento de Projeto ndao é um tema novo. Pelo contrario, trata-se de uma
forma de trabalho que é conhecida e aplicada ha milhares de anos, principalmente
em obras da construcao civil, e que esta presente hoje em muitos ramos de industria
bem como no setor publico. Praticamente todos os governos federal, estaduais e
municipais e os seus 6rgaos vinculados trabalham com projetos como uma das
formas de realizar intervengoes.

No entanto, quando avaliados cuidadosamente, fica evidente que muitos projetos
deixam a desejar. Os resultados ficam aquém do esperado, os prazos sao maiores
do que o previsto e os custos, quando sao conhecidos, ficam acima do estimado
inicialmente. Além disso, passado algum tempo, os alcances dos projetos nem
sempre se mantém ao longo do tempo, suscitando assim questionamentos sobre a
sua eficacia e efetividade.

As causas para o insucesso podem ser muitas e a sua analise é tdo complexa quanto
o contexto politico, econémico e social que influencia os projetos. A falta de alcance
dos objetivos dos projetos nao é caracteristica exclusiva de projetos publicos.
Guardadas as diferencas, no setor privado muitos projetos também nao conseguem

atender plenamente as expectativas. Este fato levou nos ultimos anos muitas



empresas, organizagOes publicas e associacoes profissionais a repensar e reinventar o Gerenciamento de
Projeto.

Num primeiro momento, isso levou a analise sistematica de como projetos funcionam, o que ocorre nas
organizagdes e com as pessoas envolvidas quando se realizam projetos. O resultado foi um mapeamento
genérico dos processos, ferramentas e técnicas que sao aplicados e cuja utilidade é amplamente conhecida
e reconhecida. Com isso foi construida uma base de conhecimento que pode ser utilizada por quem se
interessar.

Este conhecimento sobre o Gerenciamento de Projetos ajudou a criar um reconhecimento crescente de
que o sucesso de projetos pode ser influenciado significativamente por, pelo menos, dois fatores: através
da definicao e aplicagao de métodos adequados as necessidades das organizagdes e da ampliagao da
competéncia, tanto das organizacdes, quanto dos gerentes dos projetos para gerencia-los.

Esta publicacao visa a contribuir para ambos os aspectos: Levando em consideracao as especificidades do
setor publico, das suas estruturas e dinamicas, das demandas com as quais ele é confrontado frequentemente
e o tipo de projetos que devem contribuir para o desenvolvimento socioeconémico, o método GPD
(Gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento) esta voltado para organizagdes que realizam projetos
de interesse publico, nao primordialmente comercial, e que visam a impactos no desenvolvimento, ou
seja, que realizam projetos de desenvolvimento.

Ao mesmo tempo, a publicacao esta voltada para gestores e profissionais que lidam com projetos de
desenvolvimento, e visa a ajudar na identificagcao das caracteristicas desse tipo de projeto e na escolha
dos processos, instrumentos e técnicas mais apropriadas a serem aplicadas. Nao se trata, no entanto,
de um livro de receitas. Entendemos que competéncia profissional exige mais do que conhecimento
tedrico e requer necessariamente capacitagao para ajudar o desenvolvimento das habilidades

individuais.

m REFERENCIAS TEORICO-CONCEITUAIS

Projetos sao realizados ha muitos séculos. Alguns dos mais bem-sucedidos se tornaram monumentos da
humanidade e simbolos da engenharia, por terem sido praticamente empreendimentos de construgao ou
de infraestrutura. Mais recentemente, grandes projetos também estao relacionados ao armamento e aos
jogos de poderes internacionais.

Apesar da sua longa histéria de pratica, o Gerenciamento de Projetos comegou a se tornar uma disciplina
apenas ha poucas décadas. Mesmo assim, ela ficou muito vinculada a engenharia e, portanto, seguindo
principalmente a légica da construcao de alguma obra ou a elaboracao de algum produto.

Nos anos 1950, na mesma época em que nasceu o Gerenciamento de Projetos Moderno (Modern Project
Management) surgiu o que hoje é conhecido como a cooperacao internacional para o desenvolvimento.
Esta modalidade das relagdes internacionais também trabalha com projetos ou programas, visando
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influenciar o desenvolvimento dos chamados “paises em desenvolvimento”. Ja nos anos 1960, depois de
uma década de experiéncias, ficou muito evidente que estes projetos dificilmente poderiam ser tratados
como projetos de engenharia, ja que nao se trata apenas de construir obras fisicas, sendao um processo
complexo que envolve as dimensdes politicas, econémicas, sociais e culturais.

A consequéncia disso foi a busca de um embasamento tedrico-conceitual que conseguisse levar em
consideragao as caracteristicas especificas de projetos de desenvolvimento, o que resultou num enfoque
gerencial chamado “Quadro Légico” (Logical Framework Approach). Mais tarde foram acrescidos uma série
de instrumentos complementares e, principalmente, técnicas participativas de planejamento, o que resultou
no método ZOPP (Ziel Orientierte Projekt Planung — Planejamento de Projeto Orientado para Objetivos),
elaborado pela Cooperagao Técnica Alema (GTZ). Este método constitui uma das bases tedrico-conceituais
do método GPD.

A outra base referencial do método GPD é o PMBOK®Guide (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge — Um Guia do Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento de Projetos). As experiéncias
com projetos nas mais diversas organizagées comecaram a evidenciar que, apesar das peculiaridades de
cada projeto, ha também uma série de semelhancas. A sistematizagao de conceitos, processos e
instrumentos de Gerenciamento de Projetos resultou no PMBOK, que se tornou nos Gltimos anos uma
referéncia mundial em termos de conhecimento e pratica em Gerenciamento de Projetos.

Por outro lado, a visao do PMBOK é predominantemente empresarial, partindo de uma série de pressupostos
organizacionais que, para Projetos de Desenvolvimento, dificilmente se aplicam na sua totalidade.

ZOPP - Planejamento de Projeto Orientado para Objetivos

O método ZOPP foi resultado do esforco de varias organizagbes da cooperagao internacional para
estabelecer mecanismos que permitam planejar e gerenciar Projetos de Desenvolvimento de grande
complexidade por suas multiplas dimensdes. O inicio deste esfor¢o data de meados dos anos 1960, quando
a Agéncia Americana para o Desenvolvimento Internacional USAID (United States Agency for International
Development) constatou que era muito dificil para os Projetos de Cooperacao Internacional mostrar a sua
efetividade. A analise de uma série de projetos deste tipo revelou que:

B o planejamento era pouco preciso. Objetivos, atividades dos projetos e o éxito esperado
nao estavam claramente relacionados;

B aresponsabilidade para o gerenciamento nao era clara;

B pelas razdes acima mencionadas, as avaliagbes causavam mais desentendimento do que
medidas construtivas para melhorar os projetos.

Na tentativa de superar esses problemas, a USAID contratou os consultores Rosenberg, Lawrence e Posner
que, fundamentando-se em diversos métodos do Management by Objectives — MBO (Gerenciamento por
Objetivos), elaboraram em 1969./1970 uma metodologia chamada Logical Framework Approach — LFA (Enfoque
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Quadro Légico)'. Nos anos seguintes, o método LFA foi sucessivamente revisado e aprimorado, e, em 1982,
uma série de organizagdes internacionais ou internacionalmente atuantes estava aplicando-o, entre elas, a
USAID, o PNUD (Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento), a CIDA (Cooperagao Técnica
Canadense) e a ILO (Organizagao Internacional para o Trabalho).

Nessa época, a Cooperagao Técnica Alema estava pesquisando instrumentos e métodos para melhorar o
seu desempenho, ja que a cobranca publica para demonstrar eficiéncia do Parlamento e dos contribuintes
estava crescendo. A partir de 1975, o ministério federal da Alemanha, responsavel pela cooperagao com os
paises em desenvolvimento, o BMZ e a Agéncia Alema da Cooperagao Técnica (GTZ), também em busca de
instrumentos e métodos para melhorar o seu desempenho, passaram a aplicar o LFA em alguns projetos.
Animados com os resultados positivos alcangados, a GTZ contratou, como consultor, um dos autores da
metodologia para assessorar uma adaptacao do LFA as necessidades especificas da cooperagao técnica
alema. O desafio era o de integrar dois enfoques diferentes: a preocupagao com as funcdes de controle
(do ministério) e a criagado de um espago maior para o trabalho em equipes e para a participagao dos
diversos stakeholders num projeto (da GTZ). O resultado foi o método ZOPP, no qual o Quadro Légico
(QL) continuou sendo o principal instrumento.

A partir dos anos 1990, praticamente todas as organizagdes no ambito da cooperacao internacional utilizavam
o instrumento QL, e muitas adotaram também o processo de trabalho participativo, que passou a ser conhecido
como ZOPP (por exemplo, Gra-Bretanha/DFID, Canada/CIDA, Australia/AusAID, assim como organizagoes
internacionais: o Banco Interamericano de Desenvolvimento, o Banco Mundial, a Uniao Europeia, entre outras).
Ainovacao do ZOPP em relacao ao LFA era que o método ZOPP utiliza o instrumento de forma participativa.
Para isso sao aplicadas técnicas de trabalho chamadas “moderacao” (também conhecidas como “facilitacao”),
que permitem maior compreensao dos contetidos trabalhados, especialmente através da visualizagao em
oficinas (workshops), e com isso melhor comunicacao entre os envolvidos.

A justificativa para essa inovacao encontra-se na concepcao de que uma efetiva participagao é facilitada
por uma boa comunicagao. E se a participagao funciona, as decisdes sao mais facilmente compreendidas e
compartilhadas, o que, por sua vez, leva a um compromisso maior com o projeto. Com mais compromisso
e mais envolvimento, os resultados tendem a ser melhores e o alcance dos objetivos se torna mais provavel.
Quem ganha com isso s3o tanto as organizagoes responsaveis pelo projeto como os usuarios finais dos
beneficios que se esperam do projeto.

Mas vale lembrar que o método ZOPP é mais indicado para as fases da concepcao de um projeto ou para
o planejamento, como o préprio nome indica. Ele ajuda a analisar e entender as condi¢des gerais para a
realizacao de um projeto e apdia a definicao de uma estratégia para o mesmo. No entanto, para o
Planejamento Operacional e para o apoio ao Processo de Implementacao, outros instrumentos podem

agregar mais valor ao gerenciamento.

' OEnfoque Quadro Légico (Logical Framework Approach) é uma metodologia para desenhar projetos através de um processo
estruturado que resulta em um documento resumido e em forma de uma matriz, o Quadro Ldgico (Logical Framework ou
Logframe).
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PMBOK®Guide - Um Guia do Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento de
Projetos ?

O PMBOK é, como o préprio nome diz, um guia para obter conhecimento sobre Gerenciamento de Projetos.
Nao se trata de um método, sendao de uma visao sobre o que e como o Gerenciamento de Projetos pode
ser feito, baseado em amplas experiéncias praticas e estudos tedricos. O PMBOK foi elaborado pelo PMI
(Project Management Institute), fundado em 1969, e identifica e descreve aquela parte do “Conjunto de
Conhecimento” que é geralmente aceito no Gerenciamento de Projetos, ou seja, considera os
conhecimentos e as praticas aplicaveis a maioria dos projetos e, na maioria das vezes, no que diz respeito
aos processos gerenciais que ocorrem durante um ciclo de vida de um projeto, como um consenso geral
em relagao ao seu valor e utilidade. Por isso, a visao do PMBOK é abrangente, porém sem indicacao especifica
dos instrumentos para um determinado tipo de projeto.

O esforco do PMI de criar algum tipo de padrao em relagao ao Gerenciamento de Projeto comegou ha
mais de 20 anos. Em 1983 foi publicado um relatério especial na revista Project Management Quarterly
que se tornou uma espécie de protétipo do que seria mais tarde o PMBOK. Antes ainda houve outro artigo
na mesma revista que entao se chamou Project Management Journal, até que em 1996 foi publicada a
primeira versiao do PMBOK.

Mas foi, principalmente, a partir da década de 1990 que o Gerenciamento de Projeto ganhou visibilidade
nas organizagoes e, com isso, cresceu a busca de orientagdes. Uma das respostas veio do PMI com outras
atualizagdes do PMBOK;, a do ano 2000 pela primeira vez traduzida para outras linguas e assim tornando-
se uma referéncia mundial no assunto.

A terceira edicao do PMBOK surgiu em 2004 e reflete, no ritmo das atualizagdes, também a dinamica do
tema. Ao mesmo tempo em que processos, instrumentos e técnicas de Gerenciamento de Projeto sao
sistematizados e, até certo grau, padronizados, surgem cada vez mais variagoes. Isto se deve ao fato de
que tipos de projetos diferentes exigem devidas adaptacdes para melhor satisfazer as necessidades de
planejamento, execucao e controle das organizagdes responsaveis, o que pode ser justamente um dos
maiores trunfos para uma organizagao que trabalha com projetos.

Uma das respostas ao carater genérico do PMBOK sao as chamadas “extensées”. Elas consistem em guias
complementares para determinados ramos da industria e os “padroes” (Standards) para instrumentos ou
técnicas especificos. Ja foram publicadas extensdes para as areas de governo e de construgao e padroes
para a WBS (Work Breakdown Structure — Estrutura Analitica do Trabalho). Esta em preparacao o padrao
para EVM (Earned Value Management — Gerenciamento do Valor do Trabalho Realizado).

Para o método GPD, além do PMBOK, é a extensao para a area de governo que tem mais relevancia
como referéncia tedrico-conceitual. Esta complementacao trata de uma série de aspectos que podem
e devem ser considerados em projetos publicos. No entanto, a sua aplicabilidade permanece limitada.
N&o apenas pela realidade do setor publico no Brasil, que apresenta algumas peculiaridades quando

2 Estareferéncia aparecera diversas vezes ao longo do texto a seguir. Para facilitar a leitura, utilizaremos apenas PMBOK, quando
nos referirmos ao PMBOK®Guide.
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comparado com outros paises, mas também pelo enfoque da prépria publicacao. Ela esta voltada
principalmente para projetos que envolvem o governo como cliente, ou para empresas publicas, mais
do que para o governo como executor. Portanto, trata mais de projetos para governo do que projetos
em governo.

Contudo, esta distingdo é extremamente importante para um método, porque os processos, os
instrumentos e as técnicas a serem aplicados podem ser fundamentalmente diferentes. Por isso, as
publicacées do PMI formam uma base importante para o método GPD, mas nao podem ser as Unicas.
Elas sdo complementadas por processos, instrumentos e técnicas de gerenciamento que se baseiam
em experiéncias especificas na cooperacgao internacional e que sdo apropriados, especialmente, para
Projetos de Desenvolvimento.

“ CONCEITOS BASICOS

O que é um Projeto?

Projeto é um termo frequentemente usado, em muitas organizagdes, por muitas pessoas e nos mais variados
contextos. Como ocorre com outros termos que sdo bastante utilizados, mas raramente definidos, os
significados podem variar muito e, eventualmente, prejudicar a compreensao.

Existem, no entanto, nos diversos ambitos do Gerenciamento de Projetos, algumas caracteristicas
comuns. Termos que aparecem com frequéncia nas definicdes sao processo, estrutura e sistematica.
Também aparecem outros como esforgo, trabalho, atividades ou empreendimento. O basico em que
todos concordam é a temporaneidade do projeto, ou seja, ele tem um inicio e um fim definidos, em
funcao de recursos delimitados. Muitas definigdes ainda destacam a importancia de se terem objetivos
ou propésitos claros.

No método GPD utilizamos a seguinte definigao:
Um projeto é um conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem executadas com

B responsabilidade de execucao definida, a fim de
B alcancar determinados objetivos, dentro de uma
B abrangéncia definida, num

B prazo de tempo limitado e com

B recursos especificos.

Além disso, um projeto geralmente é caracterizado por criar algo novo, algo que nao havia sido feito
antes desta maneira.

A definicao das responsabilidades € importante tanto para poder nomear as pessoas com as suas diversas
funcoes dentro do projeto, quanto para conhecer as relagdes que o projeto tem com a organizagao
responsavel e o comprometimento dos niveis superiores.
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A definigao de objetivos parece o mais 6bvio para qualquer projeto. No entanto, na pratica, pode-se
observar que muitas vezes os objetivos, que devem orientar as atividades do projeto, nao séo claros porque
carecem de um foco ou nao sao realistas porque nao correspondem aos recursos disponiveis.

A abrangéncia (ou o escopo) precisa estar clara para nao ultrapassar as limitacdes que qualquer projeto
apresenta, seja em termos de competéncia institucional, seja pela complexidade do empreendimento ou
pelas mudancas que pretende alcancar.

O limite da duracao é uma caracteristica basica do projeto. O fato de ele ter inicio e fim definidos facilita
enormemente o seu planejamento. Por outro lado, esta caracteristica s6 € uma vantagem se o planejamento
for realista.

Um projeto depende, como qualquer atividade, de recursos. Para realizar um planejamento realista, a
dimensao destes recursos precisa ser conhecida; caso contrario, corre-se o risco de fazer um planejamento
ficticio. Os recursos incluem nao apenas os financeiros, sendo os recursos humanos adequados, muitas
vezes, um fator decisivo.

Por dltimo, um projeto geralmente tem caracteristicas singulares e visa criar solugées novas e ainda
desconhecidas. No entanto, o grau desta inovacao pode variar bastante. Mas é justamente o grau de inovagao
que faz uma diferenga grande com relacdo ao planejamento. Quanto maior o grau de inovacao, maior
tende a ser o grau de incerteza, e maior é o desafio para a geréncia de ter que lidar com situacées inusitadas.

Os projetos podem ter propdsitos muito diferentes. Eles podem, por exemplo, estar voltados para a criagao
de um produto novo ou visar a mudanca de uma situagao social considerada problematica. Neste ultimo
caso, ele pode ter como propésito o processo de transicao de uma situagao atual, caracterizada pela
existéncia de problemas, portanto insatisfatéria, para uma situacao futura, melhorada, em que os problemas
sao significativamente reduzidos. Se o projeto pretende alavancar a transi¢do, ndo sé com a instalagao de
bens e servicos, mas também procurando a participagao dos envolvidos a fim de incluir aspectos de
comportamento, ele pode ser considerado um Projeto de Desenvolvimento.

O que é Desenvolvimento?

O entendimento do conceito de desenvolvimento dentro do método GPD é fundamental. Ele esta presente
em inumeras organizagoes publicas e privadas, podendo ter significados diferentes. Consequentemente,
projetos de desenvolvimento podem ter significados distintos.

Para as empresas, o desenvolvimento é geralmente associado a elaboracao de um novo produto ou servico.
Oportunidades no mercado ou a situagao da concorréncia estimulam ou obrigam uma empresa a
“desenvolver” algum produto ou servigo para se manter ou crescer. Projetos nesta area visam a inovagao e
tém que lidar com riscos do mercado.

As organizagdes também podem sentir a necessidade de “desenvolver-se”, ou seja, melhorar o seu
funcionamento. Revisao de estruturas, processos de producao e capacitagdo sao os conteidos mais
frequentes neste tipo de projeto.
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Em nivel governamental, o termo desenvolvimento foi ligado, por muito tempo, a dinamica econémica e
ao estagio de produgao e consumo em que a economia se encontrava. Hoje, com a onipresenca do conceito
de desenvolvimento sustentavel, sempre sao consideradas outras dimensdes, como a social, politica, cultural
e do meio ambiente. Em todo caso, o conceito é associado a um processo de melhoria e transformagoes.

Para a cooperacao internacional, estes processos de melhoria e transformagdes sao a justificativa para a
sua atuacao. Mas na cooperagao técnica nao se trata de projetos ou programas que visam, em primeiro
lugar, a melhorias fisicas como a infraestrutura, por exemplo. Trata-se mais da transformagao de estruturas
que favorecem — ou inibem — o desenvolvimento mais amplo. Neste contexto, o desenvolvimento
organizacional passa a ser um aspecto importante.

A GTZ define Desenvolvimento Organizacional da seguinte forma:

O termo “Desenvolvimento Organizacional” designa um processo de mudanca de organizagdes ou redes de
organizagdes cujo objetivo consiste em aumentar sua eficiéncia e sua capacidade de desempenho. Este
processo de mudanca envolve tanto as estruturas como os processos e as pessoas que trabalham nestas
organizagdes. Nisto, é importante que os processos sejam dirigidos de tal maneira que os colaboradores
possam integrar seus potenciais ativamente no processo e identificar-se com os resultados da reestruturacao.
Processos de Desenvolvimento Organizacional sio iniciados, por exemplo, em resposta as novas exigéncias
de clientes, a modificacdes ocorridas no entorno da organizacao, a introducdo de novas tecnologias ou

entdo como reagao a pressao de redimensionar os processos.

Fonte: GTZ (1997:174)

O desenvolvimento de organizagdes governamentais é, sem duvida, um fator importante para o
desenvolvimento de um pais, ja que muitas delas sao responsaveis pelo fomento de servicos publicos e
assim devem contribuir para o bem-estar da populagao. Por outro lado, a visdo interna da organizagao nao
é suficiente. Justamente para Projetos de Desenvolvimento, € fundamental que haja uma eficiente interagao
com os beneficiarios, porque sem um processo de mudanga com eles, o desenvolvimento no sentido mais
amplo também nao acontecera.

De forma simplificada e por meio de um modelo, podemos explicar o contexto de um Projeto de
Desenvolvimento da seguinte forma: parte-se de uma situagao atual que é caracterizada por problemas.
Problemas sao entendidos como estados negativos de alguma situacédo. Dependendo do contexto, pode-
se tratar de problemas que afetam o bem-estar em geral, a saide etc. ou podem ser problemas
organizacionais que por sua vez inibem a solucao de outros problemas.

O desenvolvimento pode, entao, ser definido como aquele processo que transforma a situagao inicial,
caracterizada por problemas em uma nova situagao, com menos problemas ou problemas menos graves.
Projeto de Desenvolvimento é o conjunto das medidas necessarias para que esta transformagao aconteca.
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Situacao atual (A), Realizagao de um projeto Situagao melhorada (M),

caracterizada pela caracterizada pela
existéncia de muitos existéncia de menos
problemas problemas

P P
P P P
Situacao M
P P
PpP

Atividades

P

Fonte: Baseado em diversos documentos da GTZ

Para transformar uma situagao atual em uma situagao futura, melhorada, é necessario realizar atividades
voltadas para a resolucao de problemas, mas também é preciso mudar estruturas e habitos daqueles que
sao responsaveis pela existéncia dos problemas. O conjunto destas atividades pode ser um projeto. Mas
para assegurar a coeréncia entre meios disponiveis e objetivos almejados, precisa-se de uma concepgcéao
consistente, um planejamento realista e atores competentes e determinados.

Programa versus Projeto

Da mesma forma como néo existe uma unica definicao de projeto, programa também nao é um conceito
consensual entre os profissionais da area. Ha, porém, um consenso sobre a existéncia de uma relagao
entre projetos e programas. Uma das definicdes de programa é aplicada quando se trata de um projeto
muito grande e complexo. Mas a definigao mais difundida e aceita para programa é quando se trata de um
conjunto de projetos com uma estrutura gerencial comum.

Enquanto as caracteristicas de um projeto sio claramente definidas e amplamente aceitas, a maioria destas
caracteristicas pode ou nao se aplicar a programas. Elas podem ser parecidas com uma terceira forma de
organizacgao do trabalho, que é a operacao.

Operagao é chamada a forma de trabalho que se caracteriza, por exemplo, por processos repetitivos ou
por continuidade e sem um término previsto. Operagoes geralmente nao visam a mudangas significativas
sendao uma melhoria continua, sendo os recursos relativamente estaveis, conforme o orcamento da
organizagao. Em geral, operacdes enfocam produtos.

Diferentemente, os projetos tém caracteristicas distintas: os seus processos sdo, a principio, unicos, eles
sempre tém um fim planejado. Projetos visam a inovagoes significativas, mas contam com recursos
previamente limitados e enfocam claramente mudangas. Esta tltima caracteristica € em especial relevante
em Projetos de Desenvolvimento.
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Ja um programa pode ter caracteristicas mais parecidas com a operagao ou com o projeto. Por exemplo,
um programa pode ter uma duragao limitada prevista ou ser criado com um carater permanente.
Consequentemente, os recursos alocados podem ser mais variaveis como num projeto ou mais estaveis,
como é o caso das operacdes. Mas o que distingue um programa tanto de operagdes como de projetos é
o seu enfoque, que esta nos beneficios organizacionais.

OPERAGAO PROJETO PROGRAMA
Processos repetitivos unicos um ou outro
Duracao continua fim planejado um ou outro
Inovagao evolutivo revolucionario um ou outro
Recursos estaveis variaveis um ou outro
Enfoque em produtos em mudancas em beneficios

organizacionais

Baseado em: Key Skills (s/d).

Pelas diferencas nas diversas formas de organizar o trabalho e pelo amplo consenso, em GPD usamos a
seguinte definicao:

Programa é um conjunto de projetos homogéneos ou semelhantes, coordenado de tal maneira
que o esperado beneficio é maior do que a sua execugao individual.

O que define a homogeneidade ou semelhanca de projetos é um objetivo comum. A razdo de se realizar
nao apenas uma série de projetos, mas vincula-los organizacionalmente sao os beneficios que a organizagao
pode esperar de um programa. Os principais beneficios sao:

Fomentar uma orientacao geral para os projetos.

Garantir uma comunicagao eficiente entre os projetos relacionados.
Melhorar o aproveitamento de recursos humanos entre diferentes projetos.
Otimizar os recursos materiais e equipamentos.

Facilitar o gerenciamento de informagdes e stakeholders.

Facilitar a construcao e o gerenciamento de conhecimentos.

Enquanto a organizagao de trabalho em programas pode trazer vantagens e beneficios, é importante lembrar
que, para obterem éxito, os programas necessitam de um gerenciamento adequado. Se para a realizacao
de projetos ja é vantajoso utilizar um sistema de gerenciamento, para programas ele é mais importante
ainda. Com isso, o impacto do programa sobre uma organizacdo, quando ela opta pela instalagao de

n GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




programas pode ser significativo. Em primeiro lugar, é imprescindivel que seja criada uma estrutura
organizacional que viabilize a realizagao do programa, incluindo uma geréncia para ele. Segundo, programas
precisam de projetos, ja que sao estes que efetivamente realizam intervencoes.

E muito frequente que organizacdes governamentais, ou especialmente governos, trabalhem com
“programas”. No entanto, muitos estao baseados mais em estratégias politicas do que na viabilidade, seja
técnica, ou seja organizacional. Se estes aspectos forem ignorados, um programa dificilmente trara os
beneficios esperados, especialmente em programas governamentais.

Como a criagao de programas eficientes é um desafio gerencial bastante grande, recomenda-se que as
organizagdes iniciem este processo com a introducao de métodos e técnicas de Gerenciamento de Projetos.
Acumulando experiéncia e pratica com projetos, num primeiro momento com projetos pilotos ou
demonstrativos e depois com projetos mais complexos, pode-se criar a base para programas mais ambiciosos
e a0 mesmo tempo com a perspectiva de éxito.

Tipos de Projetos

O PMI afirma que o objetivo principal do PMBOK seria “identificar o subconjunto do Conjunto de
conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, que é amplamente reconhecido como boa pratica.
‘Identificar’ significa fornecer uma visao geral, e ndo uma descricao completa. ‘Amplamente reconhecido’
significa que o conhecimento e as praticas sao aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo,
e que existe acordo geral em relagao ao seu valor e sua utilidade”. (PMI, 2004:3).

Mas é reconhecido também que sao necessarias ampliagcdes das areas de aplicagdo “quando existem
conhecimento e praticas geralmente aceitos para uma categoria de projetos em uma area de aplicagao
que nao sao geralmente aceitos em todos os tipos de projetos na maioria das areas de aplicagao” (PMI,
2004:329). Com isso, o PMI se viu obrigado a elaborar “extensées” ao PMBOK, atendendo as necessidades
especificas de projetos, por exemplo, relacionados a area governamental. Esta extensao visa contribuir
para melhorar a eficiéncia e eficacia do gerenciamento de projetos governamentais. Na realidade, o seu
enfoque esta mais no gerenciamento de projetos para o governo do que gerenciamento dentro do governo.
Esta distingao é significativa, ainda mais quando considerada a realidade brasileira.

Para a construcao de uma metodologia que enfoca projetos, cujos donos sao governos ou 6rgaos
governamentais, € imprescindivel que sejam consideradas nao apenas as condi¢bes especificas das
organizagdes, mas a propria natureza dos projetos governamentais. A maioria deles tem as seguintes
caracteristicas gerais:

B Partem de problemas efetivos em busca de solucoes.
B Naio tém “competidores” para a realizagao.

B Tém que lidar com uma estrutura de stakeholders muito complexa.

Estas caracteristicas fazem com que todo o processo de identificacao e escolha de um projeto seja
fundamentalmente diferente do processo no setor privado, no qual se utiliza Gerenciamento de Projetos
tanto para a identificacdo de oportunidades de negécios como para a entrega de produtos ou servigos.

INTRODUGAO AO GPD m




Embora um governo possa utilizar técnicas de Gerenciamento de Projetos também para identificar
proativamente oportunidades, de modo geral, projetos estao vinculados a busca de solugdes para os mais
diversos problemas. Pode-se tratar de problemas sociais ou econémicos no sentido mais amplo, ou pode-
se tratar de problemas praticos de atendimento ao publico ou a provisao de servigos. Em todo caso, projetos
governamentais objetivam geralmente promover um desenvolvimento mais amplo com as suas dimensdes
socioecondmicas. Isto significa que se visa a transformacao de uma determinada situacao caracterizada por
caréncias ou deficiéncias numa situacao futura, que seja nao apenas melhor, mas que também se perpetue
além da intervencao do projeto, ou seja, que se busca a sustentabilidade. Com isso, a definicao dos objetivos
tem que levar em consideracao esta peculiaridade, o que requer instrumentos especificos.

Outra caracteristica de projetos governamentais € que geralmente nao existem “competidores” para realizar
o projeto, seja porque a intervengao ¢é atribuicao do poder publico, seja porque o projeto nao é rentavel
para a organizagao em termos comerciais.

O maior desafio de projetos governamentais é o fato de ter os mais diversos stakeholders com interesses
muitas vezes conflitantes. Para comecgar, o préprio dono do projeto nem sempre esta claramente definido
ou, quando esta, nem sempre dispde da autonomia de decisdo desejavel. A esfera politica interfere
geralmente em projetos publicos, se nao diretamente, pelo menos de forma indireta. A parte operacional
de um projeto, a sua organizagao, pode ndo ter muita clareza na definigao das responsabilidades, bem
como o controle dos recursos costuma ser burocratico e complexo.

E, por fim, os “clientes” sdo os mais variados, que tendem a sobrecarregar o projeto com expectativas que
as vezes demandam o que nao é competéncia dele.

Na realidade, em projetos publicos a relacao “fornecedor — cliente” é bastante diferente da economia
privada. O “fornecedor governo” ndao é uma empresa que oferece um determinado produto ou servico
que um cliente deseja adquirir. E o “cliente populagao” nao é homogéneo o suficiente para articular
claramente uma “encomenda”. Por isso, é inviavel aplicar os mesmos conceitos do setor privado ao setor
publico sem as devidas adaptacoes.

O método GPD, que visa a adaptagao de processos e técnicas de gerenciamento de projetos a projetos

governamentais, faz uma primeira e fundamental distingao entre “Projetos de Implementacéo” e “Projetos

de Desenvolvimento™.

Projetos de Implementacdo

Projetos de Implementagao (Deployment Projects), as vezes também chamados de projetos de engenharia,
sao projetos predominantemente técnicos. Eles visam produzir algo tangivel e facilmente mensuravel e,

> Existem bons argumentos para classificar ou categorizar ainda mais projetos. Russel Archibald apresentou em junho de 2004 uma
proposta para criar, pelo menos, dez categorias principais de projetos. Trés delas sao de “desenvolvimento”, sendo dois destes
projetos tipicamente comerciais (desenvolvimento de produtos e servigos e pesquisa e desenvolvimento). A outra categoria que
Archibald propoe é a de “Projetos de Desenvolvimento Internacional”, que sempre tém interface com projetos governamentais.
Archibald reconhece que em cada categoria podem existir subcategorias. O principal critério para agrupar projetos em categorias
seria a semelhanga do ciclo das fases do projeto, e o propésito da categorizagao seria uma contribuigao para melhorar o
sistema de Gerenciamento de Projetos.
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portanto, sao caracterizados pela relativa calculabilidade. Exemplos sdo uma obra de construgao civil ou
a instalagdo de um sistema de comunicagao.

O produto final de um projeto desse tipo é bastante claro, baseia-se em especificagdes bem definidas e
pode ser representado graficamente ou em um modelo, o que facilita a visualizacao pelo futuro usuario;
assim, o cliente compra o que “viu” antes.

O avanco nestes projetos ocorre por meio de produtos intermediarios, o que muitas vezes determina as
fases do seu ciclo e, ao mesmo tempo, facilita 0 acompanhamento e o controle. Desta forma, o ciclo
costuma seguir sequéncias logicas e se desdobra como uma cascata. As possibilidades de inverter fases
ou produto sao muito limitadas, e as possibilidades de realizar atividades em paralelo estao determinadas
pela viabilidade técnica.

O grau de incerteza neste tipo de projeto é relativamente pequeno, em especial quando se trata de um
projeto que ja foi realizado de forma semelhante e quando o executor dispbe da respectiva experiéncia.
Apenas em projetos de implementagao com caracteristicas absolutamente inovadoras, o grau de incerteza
aumenta, apesar da experiéncia organizacional e profissional que possa existir.

O gerenciamento de um Projeto de Implementagao costuma usar estilos de lideranca baseados em comando
e controle. Ja que grande parte das atividades e produtos é previsivel e calculavel, as respectivas
responsabilidades também podem ser atribuidas e, consequentemente, o planejamento pode ser bastante
detalhado. O gerenciamento enfoca, nesta situacéo, a realizagao ou ndo da atividade e confere os produtos,
ja que existem especificagdes claramente definidas.

Consequéncias deste estilo de lideranca sao em geral sistemas de comunicagao altamente estruturados e
formalizados, e a organizagao dos recursos humanos esta voltada para tarefas. Com isso, os perfis dos
recursos humanos também podem ser diretamente vinculados as tarefas, geralmente privilegiando os
conhecimentos técnicos necessarios para executa-las.

Projetos de Implementacéo, que conseguem definir com muita clareza o produto final, alcangam um alto
grau de precisao no planejamento, escolhem e utilizam recursos humanos especializados e, de preferéncia,
com experiéncia, tendem a apresentar um ciclo do projeto relativamente linear.

Projetos de Desenvolvimento

Projetos de Desenvolvimento sao aqueles que visam nao apenas produzir algo tangivel, mas principalmente
provocar mudangas intangiveis, porém significativas.

Em organizagdes privadas, o conceito “desenvolvimento” é geralmente associado a novos produtos ou
servigos ou ainda ao “Desenvolvimento Organizacional”. No primeiro caso, o sentido da palavra é a criacao
de algo novo, de algo que ainda nao existe, mas também pode significar a melhoria de um produto ou
servigo ja existente. No segundo caso, o significado diz claramente respeito a mudanga ou a evolugao de
uma organizagao ou parte dela.

Estes projetos tém bastante semelhanga com os projetos de cooperagao internacional, que também realiza
“Projetos de Desenvolvimento”. O sentido basico destes projetos é a mudanca ou a evolugao, sé que nao
se refere a uma organizacao fechada, senado a sociedade em geral ou pelo menos a uma parte dela.
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Convém reconhecer que dificilmente sao projetos que mudam as sociedades; por outro lado, governos
tém como obrigagdo promover mudangas e especialmente melhorias. Nessas mudangas, bons projetos
podem contribuir, desde que seja claramente entendido qual o seu real potencial diante dos desafios.

Quando o desenvolvimento é compreendido como um processo social e as melhorias ndo sao restritas a
existéncia de produtos tangiveis (por exemplo, obras de infraestrutura), fica evidente que o fator humano
é decisivo. Costumes, habitos, comportamentos sao aspectos fundamentais quando se trata da produgao
e da utilizagao adequada das melhorias. Consequentemente, estes aspectos também precisam ser
considerados nos projetos em todo o seu ciclo.

Projetos de Desenvolvimento, por sua natureza, costumam ter no inicio um altissimo grau de incerteza. As
razdes que se destacam sio, entre outras:

B A variada percepcao dos stakeholders sobre problemas a serem solucionados.

B A questdo da participacao, do envolvimento, da responsabilidade ou da rejeicao de uma
intervencao.

B A gerenciabilidade do projeto em funcao de influéncias ou interferéncias externas.
B As limitadas capacidades organizacional e gerencial de organizagdes publicas.
B O desafio de estabelecer objetivos intangiveis.

B O desafio de definir o caminho para alcancar os objetivos e todos os aspectos relacionados
a isso, principalmente recursos e prazos necessarios.

Estes fatos tém pelo menos duas consequéncias importantes: o processo de concepgao de um Projeto de
Desenvolvimento é muito mais demorado e complexo, e o gerenciamento do projeto exige muita habilidade
porque os instrumentos tipicos de planejamento e monitoramento nao apresentam a mesma eficacia que
em Projetos de Implementagao. O que se persegue num Projeto de Desenvolvimento &, na realidade, a
reducédo constante das incertezas. Como esses avangos nao sao facilmente mensuraveis através de produtos
tangiveis, utilizam-se indicadores de efeito, que devem demonstrar as mudancas que estdo ocorrendo.

O ciclo de vida de um Projeto de Desenvolvimento nao costuma ser linear. Justamente pelas incertezas, nao
é possivel elaborar um Plano do Projeto detalhado por longo prazo. Alguns produtos levam a outros, nao
previamente identificados como necessarios; outros produtos se mostram inviaveis ou desnecessarios, e o
fato de alguns dos processos nunca terem sido realizados desta forma torna o calculo de prazos extremamente
dificil. Assim, principalmente durante a implementacao de um Projeto de Desenvolvimento, podem ocorrer
varios loops (voltas; reinicios). Nisso precisa-se de monitoramento eficiente e de ajustes permanentes, o que
nao invalida o planejamento, apenas requer maior flexibilidade.

Estas caracteristicas exigem dos gestores responsaveis das organizagbes e dos gerentes de Projetos
de Desenvolvimento um estilo de lideranga que esteja fortemente voltado para a aprendizagem. O
sistema “comando e controle” ndo costuma funcionar nessas situagdes porque nao se trata
simplesmente de executar tarefas claramente definidas em processos conhecidos e dominados pelos
membros da equipe.

m GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




Um problema que decorre dessa situagao € amotivagao dos diversos atores envolvidos no projeto, principalmente
dos membros da equipe, mas muitas vezes também do préprio dono do projeto. Quando o projeto se encontra
nos processos de busca de definicdes e solugdes, parece, as vezes, que ele nao tem rumo. Por isso é fundamental
existir um “farol” que sirva de orientagao e que ajude a manter a motivagao da equipe.

A comunicagao, fator extremamente importante em qualquer projeto, geralmente ndao pode contar com
um sistema de gerenciamento de informagdes muito formal. As mudancas constantes requerem um
monitoramento muito estreito, mas este nao pode ser feito através de produtos previamente definidos e
extremamente detalhados.

As mudancas sdo uma caracteristica constante de um Projeto de Desenvolvimento. Algumas das mudangas
sao desejadas porque fazem parte da estratégia do projeto. Outras podem ocorrer sem serem desejadas e
precisam ser gerenciadas. Em todo caso, sponsor, gerente e equipe precisam de disposicdo para conviver
e lidar com mudangas, o que exige flexibilidade e habilidade para se adaptar.

Todos esses fatores tornam um Projeto de Desenvolvimento um processo bastante dinamico em termos
de gerenciamento, mas que exige dedicacao e habilidade para domina-lo.

A seguir a comparagao das principais diferencas:

Projeto de Implementacao Projeto de Desenvolvimento
(Deployment Project) (Development Project)
B Construcao civil. B Desenvolvimento de novos produtos.
B Instalacdo de um sistema. B Mudangas organizacionais ou sociais.
B Avanco medido por produtos. B Avanco visa a reducao da incerteza, medido
B “Produto final” relativamente claro. através de indicadores.
B Ciclo de vida geralmente como cascata. B Varios ciclos de vida possiveis.
B Estilo de lideranca baseado em comando e controle. B Estilo de lideranca voltado para a aprendizagem.
B Sistema de informacdes altamente estruturado. W Sistema de informagbes menos formal.
B Organizacio dos Recursos Humanos orientada B Recursos Humanos precisam se adaptar e evoluir,
para tarefas. respondendo a mudangas.
B Processo muito dinamico.

Processo relativamente linear.

Baseado em: Githens (2001).

Projetos nas Organizagoes

Existem varias vantagens que levam uma organizacao a trabalhar com projetos. Uma delas é que o trabalho
que resulta da sua realizagao é mais facilmente calculavel e os beneficios esperados sao melhor estimaveis

INTRODUGAO AO GPD




do que no trabalho rotineiro. Isto tudo em tese. Mas na pratica podemos observar que muitas organizagoes
nao conseguem fazer estes calculos facilmente. Para isto ha pelo menos duas explicagdes: de um lado, faltam
muitas vezes métodos ou instrumentos para desenhar claramente o escopo de um projeto e, com isso, estimar
os seus provaveis beneficios. De outro, encontra-se com frequéncia uma desconexao entre o nivel diretivo
que decide qual o projeto a ser realizado e o que se espera dele e os recursos colocados a disposicao para a
sua realizagdo. Mas quando o impacto que um projeto pode ter sobre o funcionamento de uma organizagao
é mal calculado, este pode gerar mais problemas do que solugoes.

Qualquer organizagao tem determinadas atribuicdes, sejam estas escolhidas pela direcdo, sejam elas
obrigatdrias por lei, decreto ou qualquer outro instrumento legal, quando se trata de uma organizagao
publica. Para cumprir com as suas atribuicdes, a organizagao dispoe de determinados recursos, humanos e
materiais, com os quais sao realizadas as atividades necessarias. ldealmente, o nivel de atividades exigido
é compativel com os recursos e estes com as atribuicdes a serem cumpridas. Geralmente ndo ha ociosidade
de recursos, porque nenhuma organizagao, publica ou privada, pode-se dar ao luxo de subaproveita-los.

Por outro lado, as organizacées costumam ser confrontadas com novas demandas ou necessidades. Estas
podem ser de origem interna, ou seja, algum tipo de pressao de dentro da organizagao que requer que ela
seja mais eficiente ou cumpra melhor as suas atribuicoes. Este tipo de necessidade pode resultar na
reestruturacao da organizacdo ou dos seus processos. Mas também podem existir demandas externas a
organizagao, sejam demandas de mercado em organizagdes privadas, sejam de carater politico ou social
em organizagoes publicas. Este tipo de situacao leva geralmente a resposta: Vamos fazer um projeto para
atender a estas demandas.

O inicio daquilo que podera vir a ser um projeto é apenas uma ideia. Esta ideia tem que ser desenvolvida a
ponto de ser compartilhada com outras pessoas e, principalmente, poder ser avaliada pela diregao para se
decidir se vale a pena investir na sua evolugao. Muitas vezes, as organizagdes nao percebem que se trata
realmente de um “investimento”, pois precisam ser alocados recursos para a elaboragao de uma proposta
mais bem detalhada. O investimento consiste, nesta fase, basicamente na alocagao de recursos humanos,
o que ja resulta ou no remanejamento de recursos existentes ou na colocagao de novos recursos.

Na fase inicial de um projeto, geralmente existem margem e flexibilidade suficientes para que recursos
existentes possam ser aproveitados e alocados as novas atividades, mas muitas vezes ja se faz sentir um
potencial conflito. Se as pessoas da organizagao se encontram num nivel de ocupagao do seu tempo
muito alto, o trabalho adicional exigido pela elaboragdo do projeto ja pode passar do limite de capacidade,
o que pode levar a alternativa de investir no novo projeto ou continuar fazendo o trabalho “normal”. Este
conflito explica, em parte, por que muitos projetos nao progridem além de uma ideia inicial.

Com a evolucao da ideia para a proposta de um projeto, a tendéncia natural é que o nivel de atividades
necessarias aumente. Com isso, as vezes nao é mais possivel apenas remanejar recursos existentes, mas
alocar novos recursos. Apesar de se encontrar ainda na fase de concepcéo, é recomendavel analisar os
recursos disponiveis e organiza-los numa estrutura que faga compreensivel para todos os impactos
organizacionais. As posi¢des, muito difundidas e defendidas, de “juntar esforcos”, de “formar parcerias” e
de “compartilhar o projeto” somente se realizam quando se comegam a definir as contribuicoes e os
papéis de cada stakeholder. Caso contrario, corre-se o risco de a carga ser distribuida de forma desigual e
onerar uns mais que outros.
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Quando o projeto evoluir até uma concepcao final, conhecer as contribuicdes de cada parceiro do projeto
é tao importante quanto os objetivos e resultados esperados, porque o alcance dos resultados depende
do desempenho dos parceiros. Portanto, a aprovacao de um projeto nao deve apenas estar voltada para o

que o projeto quer alcangar, mas também para o que as organizagdes vao investir.

Assim, quando o projeto chegar a fase de seu Planejamento Operacional e, com isso, aumentar ainda mais
o nivel de atividades, em tese ja estao definidos recursos e responsabilidades.

O mesmo acontece com as atividades e responsabilidades durante a implementagao do projeto. Se os
recursos humanos necessarios para a implementagao de um projeto sido da propria organizagao ou se sdo
contratados servicos adicionais, em todo caso precisam ser gerenciados, o que exige dedicacao.

O volume de atividades de um projeto pode variar de projeto para projeto, costumando variar também ao
longo do seu ciclo. Normalmente ha periodos em que a dedicacdo pode ser menor e outros em que é
exigida dedicacao completa. A relativa imprevisibilidade de alguns desses momentos ao longo de um
Projeto de Desenvolvimento torna o seu gerenciamento especialmente dificil. No entanto, o que é de fato

previsivel deve ser planejado de forma adequada, justamente para reduzir a incerteza geral.

A partir de um determinado momento no seu ciclo, o projeto deve comecgar a mostrar beneficios para a
organizagao. Estes beneficios devem traduzir-se em efeitos positivos e diretos para a propria organizagao
e em efeitos indiretos para fora da organizagao. Sao apenas estes efeitos que afinal justificam a realizagao
de um projeto, porque se um projeto resulta em atividades adicionais, mas nao em beneficios adequados,
ele ndo pode ser considerado exitoso.

Em Projetos de Desenvolvimento, os efeitos positivos que se podem esperar nao sao facilmente mensuraveis
e, portanto, é dificil planeja-los, o que requer instrumentos especialmente apropriados para este tipo de
projeto. Instrumentos como aqueles utilizados para a analise de beneficios de projetos comerciais

geralmente nao se adequam as especificidades de Projetos de Desenvolvimento.

Se é dificil definir de forma clara os efeitos que se podem esperar de um projeto, consequentemente é
dificil definir os recursos necessarios para isso. Por outro lado, se a organizagao nao dispuser de pelo
menos “algum” recurso para remanejar ou alocar para o projeto, este nao tem perspectiva de evoluir.
Neste caso, o impacto de um novo projeto pode ser negativo a ponto de criar conflitos sobre o uso de
recursos dentro da propria organizagao. Somente o planejamento adequado e a provisdo de recursos

serdo capazes de evitar tais conflitos.

Gestao versus Gerenciamento

Ainda com o intuito de esclarecer e definir termos e conceitos importantes, sugerimos distinguir os dois
termos: “Gestao” e “Gerenciamento”. Pode-se observar que, na literatura especializada, esta distingao
geralmente nao é feita. O que em inglés é chamado Management e hoje é utilizado em muitos paises,
independentemente da sua lingua oficial, pode ser encontrado com tradugdes para o portugués diferentes:

administracao, gestao, gerenciamento ou ainda geréncia.
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Aplicado a projetos, vem-se confirmando cada vez mais o termo “gerenciamento”. Ele esta relacionado ao
nivel operacional, visando planejar, organizar e implementar um projeto dentro de um contexto maior da
organizacao.

x "

Ja o termo “gestao” tende a assumir uma conotagao politica, tanto no setor publico como em empresas
privadas no sentido da “politica institucional”. Assim, o termo esta mais voltado para o nivel estratégico e
institucional. Ele também poderia ser aplicado com certa légica em programas.

O termo “administracao” esta fortemente relacionado a orcamento ou a contratos e tem uma conotacao
mais burocratica. Especialmente quando se trata da “Administragao Publica”, falar de “Administracao de
Projetos” nao parece apropriado.

Utilizamos o termo “geréncia” no sentido institucional quando se refere as pessoas (ou grupos) que
executam fungdes gerenciais, as suas atribuicoes e papéis.

A distincao dos termos nos parece importante para indicar, através do respectivo uso, os niveis de
responsabilidade e as areas de atuagao.

O que é Gerenciamento de Projeto?

Entendemos por gerenciamento uma atuacéo sistematica, mas ao mesmo tempo flexivel e agil para tratar
todos os aspectos relevantes a realizacao de um empreendimento. Gerenciamento é necessario durante
todo o ciclo de um projeto, desde sua concepcao, passando pelo planejamento e implementagao, até a
sua avaliagao final.

As suas principais fungdes sao planejamento, organizacao, coordenagao, monitoramento e controle durante
o processo de producao de algum bem ou servico ou durante todo o ciclo de vida em caso de um projeto.
O Gerenciamento da Comunicagao entre os diversos stakeholders ao longo de todo projeto é tao
fundamental que merece destaque.

Cabe lembrar que, para o gerenciamento de assuntos publicos, a participagao dos beneficiarios e
possivelmente de varios outros stakeholders é fundamental para o éxito, quando se visa ao desenvolvimento.
Ela ja deve comegar na fase da analise da situacao, pois a percepgao dos problemas vividos pelo grupo-
objetivo é fundamental para conseguir elaborar propostas adequadas.

Igualmente importante é a participagao no planejamento, que nada mais € do que a antecipagao da situacao
futura desejada e a definicdo dos meios e caminhos para chegar la. A participacéo ou o envolvimento dos
grupos-objetivo durante a implementagao de um projeto pode variar conforme o tipo de intervencao,
assim como as condigdes e a disposicao dos beneficiarios. Mas na avaliagao final de um projeto, sempre
deve haver algum tipo de participagao.

A necessidade de algum grau de envolvimento dos grupos-alvo no projeto leva a propostas frequentes de
“modelos” de “gestao compartilhada” ou “gerenciamento participativo”. Algumas destas propostas sao
motivadas mais por posicoes politico-ideoldgicas do que pela necessidade do ponto de vista gerencial,
mas vale lembrar que nao é qualquer tipo de participagao que leva automaticamente a melhoria de um
projeto.
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Em primeiro lugar, a geréncia tem competéncias e responsabilidades definidas, assim como devem ser
definidos os papéis e as funcdes de outros atores participantes. No entanto, as responsabilidades podem
até ser delegadas, mas nao devem ser compartilhadas.

Segundo, participar nao pode significar que todos vao decidir o tempo inteiro como bem entenderem.
Reunides de planejamento nao sao comicios, e uma equipe de projeto nao € uma assembleia. Portanto, um
modelo participativo deve definir e delimitar o que compartilhar e de que forma.

Entendemos, portanto, que gerenciamento é a atribuicao de uma pessoa especificamente designada para
exercé-lo, geralmente chamada gerente. No caso de Gerenciamento de Projetos, isto implica a “aplicacao
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos” (PMI, 2004:8).

Conhecimento em Gerenciamento de Projeto

O Gerenciamento de Projetos € uma disciplina relativamente nova e ainda esta em busca de ser reconhecido
como uma profissao. Tradicionalmente, as organizagées indicam as pessoas que sdo tecnicamente mais
preparadas para um projeto para também gerencia-lo. No entanto, a qualificacdo técnica nem sempre
garante a qualificacao gerencial. Por este motivo procurou-se, desde os anos 1970 nos Estados Unidos e
em muitos paises da Europa, desenvolver um perfil de profissional que seria mais apropriado para esta
funcao. Hoje, é o PMI que tem com o PMBOK o instrumento mais difundido internacionalmente,
contribuindo para o desenvolvimento profissional de gerentes de projeto.

Ao longo dos anos, foram investigadas e analisadas experiéncias em Gerenciamento de Projetos, o que
levou ao conjunto de conhecimento considerado relevante para a disciplina. No caso do PMBOK, o
conhecimento foi classificado em nove areas, que no seu conjunto poderao servir para a utilizagao de
instrumentos e técnicas ja reconhecidos e o desenvolvimento de competéncias gerenciais necessarias
para utiliza-los.

Estas areas de conhecimento nao sao exclusivas do Gerenciamento de Projetos, sendo geralmente
relevantes também para a gestao das organizagdes. Além disso, as areas de conhecimento as quais o PMBOK
recorre tém caracteristicas diferentes. Por exemplo, ha a area de Gerenciamento de Tempo, que enfoca
muito as técnicas para a estimagao, o calculo e o controle da duracéo de atividades e as suas inter-relagdes.
Por outro lado, ha areas, como “Gerenciamento de Recursos Humanos”, que envolvem vastas areas de
conhecimento de ciéncias, como a psicologia e a sociologia.

Assim, as areas de conhecimento do PMBOK sao definidas “por seus requisitos de conhecimentos e descritas
em termos dos processos que a compdem” (PMI, 2004:352), o que nao significa que um gerente de projeto
precise dominar todas essas areas de conhecimento. O quanto ele deveria conhecer, e nao necessariamente
dominar, é definido na certificacao para o Project Management Professional — PMP (Profissional em
Gerenciamento de Projetos), também administrada pelo PML.*

*  Acertificagao PMP apresenta como pré-requisito uma certa experiéncia profissional e averigua o conhecimento que o candidato

tem sobre Gerenciamento de Projetos. Existem outras certificagdes de associagoes profissionais da Europa e Australia que
averiguam também as competéncias.
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Houve assim a estruturagao do conhecimento especifico para Gerenciamento de Projetos. Ela é construida
a partir das praticas consideradas exitosas, estruturadas por areas de conhecimento. A utilizacao dessas
praticas requer pessoas com as respectivas competéncias, ou seja, pessoas que possuam, além do
conhecimento, também habilidade, capacidade e atitude diante dos desafios proporcionados pela
realizacao de projetos.

A formalizacao do Gerenciamento de Projetos coincide com a evolucao do seu conhecimento, que pode
ser atribuida a necessidade de novas técnicas de gerenciamento e estruturas organizacionais, capazes de
se adaptar rapidamente ao ambiente em constantes mudancas. Pode-se ressaltar, entre as varias razoes,
que houve necessidade de se trabalharem as estruturas extremamente hierarquicas, de forma diferenciada,
que levasse em conta a multidisciplinaridade, fomentando um novo tipo de organizagao, mas que
mantivesse objetivos comuns. Para isso, seriam necessarios uma nova forma e novos instrumentos, que
mais tarde se transformaram na base de conhecimento do Gerenciamento de Projeto.

As competéncias exigidas de um profissional para gerenciar um determinado projeto geralmente estao
vinculadas ao tipo do projeto. Se, de um lado, é verdade que um gerente precisa ter conhecimento técnico
do produto ou servigo em questao, de outro, o gerenciamento também possui suas exigéncias. Um projeto
quase sempre envolve questoes técnicas (para resolver algum problema pratico) e sempre envolve questoes
humanas, porque sao as pessoas que percebem os problemas e estao, de uma maneira ou de outra, voltadas
para as solucoes. Portanto, as competéncias desejaveis de um gerente de projetos devem transcender o
conhecimento especializado das questdes técnicas, considerando outras areas de conhecimento que sao
igualmente relevantes para gerenciar projetos.

Entre as competéncias necessarias ao Gerenciamento de Projetos estd o conhecimento dos processos
necessarios para que tal gerenciamento possa conduzir o projeto ao sucesso. O PMBOK apresenta esses
processos em nove areas de conhecimento, relevantes para o gerenciamento da maioria dos projetos, na
maioria do tempo e na maioria das vezes. Elas sdo: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacao, contratos, riscos e integracao. Algumas dessas areas podem ser menos relevantes em alguns
projetos do que em outros, dependendo do tipo, do enfoque ou do tamanho do projeto. No entanto, as
caracteristicas basicas sdo quase sempre as mesmas e a pertinéncia de cada area deveria ser pelo menos
avaliada.

Tudo comega com as préprias caracteristicas do projeto: temporariedade e recursos limitados. Assim, as
duas areas de conhecimento que surgem necessariamente sao: tempo e custo. Em relagédo a elas, o
gerenciamento deve estar voltado para garantir a finalizagao do projeto dentro do prazo e custo definidos.

Na maioria das vezes, € visivel que um projeto concluido fora do prazo demonstre uma falha. Essa “falha”
pode nao estar necessariamente nos aspectos que tratam dos prazos, mas podem indicar auséncia de
informagdes essenciais para que se realizem processos de Gerenciamento de Tempo com maior acuracia.
Definicao de atividades, sequenciamento, estimativas de recursos e duragao das atividades, elaboracgao e
controle de cronograma devem ser realizados, na maioria dos casos, mais de uma vez no projeto. Sempre
com maior grau de informacéo para a tomada de decisao. Um projeto que termine no prazo previsto pode
ser considerado exitoso, mas ndo é o Unico aspecto a ser analisado. Uma analise mais aprofundada pode
mostrar alguma falha ou falta de base de conhecimento no gerenciamento de tempo do projeto. Para
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evitar que se estabelecam prazos ficticios, otimistas ou pessimistas, o conhecimento de gerenciamento de
tempo e seus processos € fundamental.

O Gerenciamento dos Custos do Projeto inicia-se antes mesmo do projeto, quando uma primeira analise
de viabilidade financeira é feita (obviamente apés ou concomitantemente a uma analise técnica). Sao
realizadas estimativas de custo para o projeto e, a partir dai, o orcamento do mesmo. Com o orgamento
aprovado, ao longo da realizagao do projeto, faz-se o controle.

Projetos no setor publico sofrem restrigdes muito especificas com relagao ao orcamento. Muitas vezes, o
projeto sequer tem um orcamento proprio, e as regras para a alocagao e liberagdo de verbas estdo
predefinidas em lei. O gerente do projeto costuma ter muito pouca ou as vezes nenhuma geréncia sobre
os recursos financeiros envolvidos. Portanto, as técnicas discutidas e recomendadas no PMBOK tém pouca
relevancia em projetos publicos no Brasil.

O Gerenciamento da Qualidade apresenta dois aspectos: pode referir-se a qualidade dos produtos que o
projeto realiza e a qualidade do gerenciamento. Em todo caso, o gerenciamento da qualidade esta vinculado
ao atendimento das demandas, aspiragdes, necessidades ou expectativas de beneficiarios, clientes,
organizagOes, comunidades etc. A partir do momento em que o projeto ndao cumpre a sua propria razao
de ser, ou seja, ndo atende a essas necessidades, deve ser verificada a razao para o equivoco ou auséncia
do gerenciamento da sua qualidade. O gerenciamento da qualidade vai assegurar que as necessidades dos
stakeholders sejam identificadas no planejamento. Na producao dos resultados do projeto, o produto ou
servico do projeto tera sua qualidade garantida e controlada, o que, por vezes, € uma questao técnica, mas
muitas vezes gerencial, pois significa verificar se o trabalho que vem sendo realizado leva ao encontro das
necessidades dos stakeholders, proporcionando correcées ao longo do projeto, de acordo com seu
andamento.

Por escopo do projeto, denota-se a abrangéncia da atuagdo do projeto, ou seja, a delimitacao e definicao
daquilo que o projeto vai ou deve fazer e o que nao vai fazer. Sé a partir da definicdo dos produtos a serem
obtidos pelo projeto, as atividades, os recursos, os tempos e os custos podem ser definidos. Portanto, o
gerenciamento de escopo é fundamental para a obtengao dos objetivos do projeto, realizado por processos
que envolvem o planejamento e a definicdo do escopo, a criacao da estrutura analitica do trabalho, a
verificacao e o controle do escopo do projeto.

A definicao do escopo costuma ser bastante dificil em projetos publicos devido as mdltiplas inter-relacées
e interfaces com outras areas de atuagao, podendo estar voltadas para a mesma direcao.

O gerenciamento de contratos do projeto pode até mesmo nao ser de responsabilidade direta e exclusiva
do gerente do projeto, mas ele participa e, de alguma forma, interfere nas contratagées ou compras do
projeto. Por exemplo, a definicao dos Termos de Referéncia para uma contratagao é fungéo tipica de um
gerente de projeto. Qualquer produto ou servico a ser contratado precisa ser descrito ou ter especificacoes.
Nesse momento, o gerente de projeto pode e deve ser o encarregado de mobilizar as pessoas certas,
pertencentes a equipe, capazes de produzir as definicdes técnicas para o produto ou servigo a ser
contratado. Projetos do setor privado costumam ter flexibilidade maior do que no setor publico, no qual
as leis e regulamentagdes determinam os processos e procedimentos de forma muito especifica. Mas o
envolvimento do gerente e da equipe do projeto, seja no planejamento (das aquisicoes, solicitagao, selecao
de fornecedores), seja na administragao de contratos e encerramento, é essencial.
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O Gerenciamento dos Recursos Humanos é uma das areas de conhecimento que mais evidenciam que
conhecimentos técnicos especializados nao sao suficientes para gerenciar um projeto com éxito. Por mais
que os projetos utilizem equipamentos e maquinas para sua realizagao, sempre ha pessoas envolvidas que
precisam ser gerenciadas. Um dos aspectos do Gerenciamento de Recursos Humanos é a organizagao do
projeto com funcdes e responsabilidades definidas. Mesmo dispondo das habilidades e dos conhecimentos
necessarios ao projeto e compreendendo sua funcao, o projeto precisa garantir que as pessoas estejam
preparadas para trabalhar como equipe. Além disso, pode ser necessario ainda que um ou varios membros
precisem ter uma preparagao especifica para alguma tarefa, tendo o préprio projeto, sob a responsabilidade
do seu gerente, o dever de fornecer o treinamento. Portanto, conhecer e compreender as pessoas
envolvidas no projeto e saber lidar com elas é fundamental.

O Gerenciamento de Recursos Humanos em projetos publicos também tem restricdes. Membros das
equipes ou o proprio gerente nem sempre sao selecionados criteriosamente, mas indicados ou nomeados.
Além disso, o gerente de projeto nao costuma ter autoridade sobre os recursos humanos, continuando
estes sob responsabilidade dos seus drgaos de lotagao.

A Comunicacao, outra disciplina das ciéncias sociais, € fundamental para o Gerenciamento de Projetos e,
portanto, considerada area de conhecimento. As pessoas se comunicam para realizar suas atividades. A
comunicacao € um ponto crucial para o trabalho em equipe. As informagdes deveriam fluir da melhor
forma possivel no projeto, e esse € um dos grandes desafios a ser enfrentado. No gerenciamento deve
haver a preocupagao de definicao de processos que possam garantir que as informagodes geradas, coletadas,
armazenadas e distribuidas sejam claras e completas, além de ocorrerem no tempo certo. Uma informagao
recebida em atraso pode nao ser mais necessaria, ou ja ter gerado decisées equivocadas. Portanto, processos
que definam como a comunicagao deve ocorrer no projeto, os meios de distribuicao disponiveis para tal,
levantamentos e analises dos resultados do projeto e arquivamento final das informagdes sao razdes para
a definicdo de processos de comunicagao.

A comunicagao eficiente é importante nao apenas para garantir o fluxo de informacées técnicas sobre o
projeto, mas também para favorecer as relagdes interpessoais entre gerente, equipe e outras pessoas
envolvidas. Em Projetos de Desenvolvimento, a boa comunicacdo é ainda mais importante do que em
outros projetos, porque ha menos especificacdes técnicas objetivas para se orientar e mais visoes individuais
e mudancas a serem gerenciadas.

Praticamente qualquer projeto se confronta com incertezas. Lidar com o futuro, ainda mais quando se
propde algo novo, que nunca foi feito com determinada forma e em determinadas condigdes, significa
trabalhar com incertezas. Ao fazer um estudo de viabilidade, para levantar e mensurar se a solugao é ou
nao viavel do ponto de vista técnico-financeiro, sao necessarias algumas suposigoes ou hipoteses que,

por sua vez, implicam riscos. Risco é a probabilidade de um efeito indesejavel.

Os riscos sao levantados no inicio do projeto e ao longo de sua duracao, sempre que aparecem. Sao
monitorados até se tornarem irrelevantes, ou aplicadas medidas para diminuir possiveis impactos. De
modo geral, a medida que o projeto é realizado, as incertezas vao-se reduzindo, tendo em vista que existem
informacdes adquiridas com a realizagao do projeto.
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Enquanto o Gerenciamento de Riscos em projetos comerciais tem como enfoque a garantia da viabilidade
financeira, em projetos publicos o enfoque costuma estar voltado para a viabilidade institucional. E que
forgas sociais ou politicas podem influenciar projetos de tal forma que os seus objetivos corram riscos.
Portanto, o gerente de projeto necessita de mais habilidade para lidar com situacées sociais complexas do
que o conhecimento de técnicas de analise de riscos consideradas relevantes.

Para que os diferentes elementos e as diversas dimensdes de um projeto fiquem integrados, criou-se a
area de conhecimento “Gerenciamento da Integracdo”. Neste caso, a denominacao da area de
conhecimento diz respeito mais ao seu propésito do que ao seu conteldo. O foco desta area é a
coordenagao de todas as atividades concernentes ao projeto e a sua documentacao. Ela reine todas as
funcoes gerenciais necessarias para que o projeto possa caminhar em direcdo aos seus objetivos e se
expressa, num primeiro momento, em documentos de planejamento, concentrando-se posteriormente
no monitoramento e na manutengao do rumo do projeto. Em termos de conhecimento e habilidades sao
exigidos aqueles que dizem respeito ao gerenciamento em geral, como planejamento, organizagao,
motivacao, direcao e controle — neste caso aplicado aos projetos.

O dominio das areas de conhecimento do Gerenciamento do Projeto aumenta a probabilidade de que o
projeto atinja seus objetivos, o que nao significa que sem esse dominio nao existam projetos com sucesso.
O dominio das areas de conhecimento permite que o gerente e sua equipe possam ter um melhor
entendimento das questdes gerenciais que permeiam o projeto. Nem sempre se consegue encontrar ou
preparar pessoal que domine todas as areas de conhecimento; as vezes, os préprios projetos nao demandam
a mesma atencao de todas as areas; portanto, a adequagao e a adaptagao sao, por vezes, necessarias a
realizacao do projeto. E l6gico que, na pratica, nada substitui o dominio das areas, mas nem sempre se
pode exigi-lo.

De forma geral, escopo, tempo e custo sao tradicionalmente planejados, executados e controlados. As demais
areas podem ser flexibilizadas para atender a demanda por recursos, as competéncias individuais e a estrutura
organizacional do projeto. Mais do que tornar o conhecimento um fardo, é importante verificar o qué, quando
e como aproveita-lo da melhor forma possivel. A busca para o desenvolvimento profissional é sem divida
um requisito sine qua non para um profissional de qualquer area, mas a flexibilizacio e o grau de adaptagao
também devem ser reflexo desse desenvolvimento que, quando colocado em pratica, gera étimos frutos.
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GERENCIAMENTO SISTEMICO

m SISTEMA DE GERENCIAMENTO

O GPD baseia-se numa visdo sistémica de gerenciamento, o que significa que o gerenciamento deve
acontecer de uma forma “ordenada, metddica, coerente” (Houaiss).

Consideramos a existéncia de um Sistema de Gerenciamento fundamental para a realizacao exitosa
de projetos. No entanto, convém lembrar que um Sistema de Gerenciamento nao é algo que se “compra
pronto” e que é predefinido, nem necessariamente muito complexo. O sistema que uma organizagao
utiliza deve ser, sobretudo, apropriado e adequado as suas necessidades. Por sistema entendemos um
“conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com
objetivo e efetuam uma fungado.” (Glossario GPD)

As “partes interagentes e interdependentes” do Sistema de Gerenciamento de Projetos que o GPD propée
sdao: método, instrumentos e organizacao.

O método é um documento ou um conjunto de documentos em que se descreve como, teoricamente, o
Gerenciamento do Projeto deve funcionar. Inicialmente precisam ser definidos os termos e conceitos que
farao parte da linguagem a ser aplicada. A padronizagao da linguagem é fundamental para que a organizacao
tenha clareza sobre como os projetos devem funcionar e ser gerenciados. Mas ela é importante também
para a comunicagao entre os principais stakeholders do projeto.

Além disso, o método descreve ainda os procedimentos genéricos, bem como os papéis relevantes para
a organizacao de projetos.

Para aplicagao pratica de um método, sdao necessarios instrumentos de gerenciamento. Trata-se de
“ferramentas”, no sentido figurativo, que sdo aplicadas com determinadas técnicas. A maioria dos
instrumentos de gerenciamento apdia o planejamento, a comunicacao e o monitoramento. Em geral, sdo
formatos ou modelos que servem de orientacao e ajudam a racionalizar certos processos gerenciais. Para
que estes instrumentos sirvam ao seu propdsito, &€ muito importante que o usuario conheca o seu intuito
e que saiba usa-los adequadamente.

Métodos e instrumentos sempre sao utilizados por pessoas de uma organizagao. Ela representa o terceiro
pilar do sistema de gerenciamento, porque nela é definida a maneira pela qual as pessoas sao agrupadas
ou se organizam em areas formais ou informais, temporarias ou permanentes.

Para um sistema de gerenciamento é importante levar em consideragao que existem, pelo menos, duas
organizagdes relevantes: a responsavel pelo projeto e a do préprio projeto. A primeira &, a principio,
permanente; a segunda &, por definicao, temporaria.

Enquanto o método descreve as fungdes e os papéis genéricos que devem existir num Sistema de Gerenciamento
para a sua aplicacao, a organizagao tem que preencher estas funcdes a fim de que possa funcionar. As principais



funcdes que devem existir em qualquer projeto sao o sponsor, pessoa que representa a organizagao responsavel
pelo projeto e se encarrega de leva-lo adiante®, o gerente do projeto, responsavel pela operacionalizagao, e os
membros da equipe, pessoas que efetivamente executam atividades ndo gerenciais.

Assim, os trés elementos basicos do Sistema de Gerenciamento interagem e se complementam com o
objetivo de garantir a competéncia gerencial da organizagao responsavel.

Principios do Sistema GPD

Como a maioria dos Sistemas de Gerenciamento que podem ser encontrados na literatura especializada,
o GPD também utiliza como elemento metodolégico basico um ciclo do projeto. O propésito de se
construir um ciclo de vida para um tipo de projeto é a primeira divisdo esquematica de determinados
trabalhos em fases, o que permite melhor visualizagao do projeto e aumenta a capacidade de “controle”
ou monitoramento do mesmo. Tipos de projetos costumam ter o seu proprio ciclo, com fases definidas
conforme as necessidades técnicas e baseadas em experiéncias. Mas todos os projetos podem ser divididos
em, pelo menos, quatro fases basicas: Concepgao, Planejamento, Implementagao e Finalizagao.

A divisao de um ciclo em fases traz duas vantagens principais: primeiro, com a definicao de fases é possivel,
dentro do escopo do projeto, enfocar melhor aquelas atividades que estao mais préximas, sem perder a
visao geral. Segundo, quando se define que produto ou marco caracteriza o final de cada fase e que a
conclusao dele exige uma aprovacao, cria-se um mecanismo que permite facilmente a revisao do ciclo do
projeto como um todo, oferecendo a base para a decisao sobre a continuidade e, eventualmente, o rumo.

Em Projetos de Implementacao, os ciclos sao geralmente muito bem definidos e seguem uma sequéncia
que muitas vezes a propria logica dos aspectos técnicos impde. Em Projetos de Desenvolvimento a situagao
em geral é diferente. Além das fases basicas e comuns em todos os projetos, a definicao de outras fases
somente é possivel com um relativo conhecimento do completo ciclo de vida do projeto.

Existem projetos que se utilizam, por exemplo, de fases como Pré-Projeto e Pés-Projeto. Para a fase de
Pré-Projeto seriam incluidos os aspectos de selecdo, entre as varias opgdes de projeto existentes. Embora
essas atividades estejam relacionadas a Concepcao, o principal propésito seria a averiguagao das condigoes
gerais para a realizacao de um projeto com perspectiva de éxito. Ja a fase Pos-Projeto poderia se voltar
para a promocao da difusao, divulgagao de experiéncias e aprendizado dentro da prépria organizacao.

A seguir é apresentado um ciclo basico de vida do projeto. Para o inicio desse ciclo, é considerado o surgimento
de uma ideia ou uma demanda por determinada intervencao especifica. As fases podem ser consideradas
basicas para o gerenciamento de qualquer projeto: Concepgao, Planejamento, Implementagao e Finalizagao.
Uma caracteristica importante deste ciclo é que no Planejamento sao produzidas entradas para a fase de
Implementacao, mas em geral ndo é possivel seguir diretamente até a Finalizagao. Na pratica € comum que

Em organizagdes publicas, o sponsor é a pessoa que se empenha na realizagao e da apoio politico institucional, ja que o uso
de recursos financeiros propriamente ditos é extremamente regulamentado. Em organizagdes privadas o sponsor pode ser
definido como “a pessoa ou o grupo que fornece os recursos financeiros, em dinheiro ou em espécie, para o projeto” (PMI,
2004:371).
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Planejamento e Implementacao se alternem varias vezes, o que demonstra a importancia do Planejamento
além da sua fase e a maturidade que a equipe vai experimentando ao longo da realizagao do projeto.

Beneficios

esperados

Concepcao Finalizacao

Planejamento Implementacéo

Outro principio em que se baseia 0 método GPD sao os processos. Partimos de um modelo basico do processo,
como ocorre em qualquer produgao: definimos, baseados no glossario FPNQ, 2001, processo como um ...

Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transforma entradas (insumos) em saidas
(produtos ou servigos). Os recursos podem incluir pessoal, finangas, instalagdes, equipamentos,
métodos e técnicas, numa sequéncia de etapas ou agdes sistematicas.

No entanto, para tornar este conceito aplicavel ao gerenciamento é importante distinguir entre dois tipos de
processos: os que estao voltados para um produto, que sao processos de produgao propriamente dito, e os
que estao voltados para o gerenciamento, que sdo processos de gerenciamento. Observe a distingao a seguir:

Processos de produgéo sao Matéria-prima

necessarios para alcancar Mao de obra Transformacao
os resultados e objetivos Tecnologia

de um projeto.

Produtos /
Servicos

Estes processos levam geralmente a produtos tangiveis, que sao, em ultima analise, o que justifica a realizagao
do projeto. Mas esta producao, ou seja, a transformagao de matéria-prima, mao de obra e tecnologia nao
ocorre automaticamente. Ela precisa também ser planejada, estruturada, orientada e monitorada. Sao
atribuicoes gerenciais que servem de apoio ao processo de producéo e, de fato, o viabilizam.

Processos de gerenciamento Demandas Orientacdes
s30 necessarios para realizar os Ideias Transformacéao Documentos
processos de producao com Métodos Estruturas
eficiéncia.
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A distingao destes dois tipos de processos é especialmente relevante para a geréncia, porque evidencia
que as competéncias de um gerente ndo podem estar relacionadas sé as areas de conhecimento técnico
que, sem duvida, sao importantes. Mas igualmente ou ainda mais importante é a competéncia relacionada
aos processos de gerenciamento, ja que estes muitas vezes decidem sobre o avanco ou até o éxito do
projeto. Desta forma, o que é produzido em nivel gerencial (orientagdes, documentos, planos etc.) torna-
se entrada relevante para o processo de produgao.

Para que um processo possa ser realizado com éxito, sdo necessarios os recursos adequados. No caso de
processo de produgao, isto € muito evidente: além de recursos financeiros suficientes, a qualidade da
matéria-prima utilizada, a qualificacdo da mao de obra disponivel e a tecnologia aplicada, entre outros
fatores, vao influenciar muito o éxito do projeto.

Nos processos de gerenciamento nao é diferente: a qualificagao do gerente e de outras pessoas envolvidas
nas decisdes gerenciais, os métodos, instrumentos e técnicas usados podem fazer toda a diferenca para
um projeto e decidir se ele vai ser bem ou malsucedido. Enquanto o fator humano é que mais varia entre
organizagdes e projetos, uma metodologia bem definida ajuda a reduzir as diferencas nos estilos individuais
e a homogeneizar o modo de trabalho.

Da mesma forma que o processo de producao requer, além de uma determinada tecnologia, equipamentos,
instrumentos ou ferramentas, o processo de gerenciamento também precisa de instrumentos ou
“ferramentas”. Elas fazem parte daqueles recursos que devem ser aplicados as atividades da geréncia, a
fim de produzir as respectivas saidas gerenciais. E, semelhante as areas técnicas, nao é qualquer ferramenta
que serve para qualquer tarefa. E 0 método definido ou escolhido pela organizacido que orienta sobre a
utilizagao dos instrumentos.

Instrumentos de gerenciamento podem ser todo tipo de modelos e formatos para relatérios ou planos,
por exemplo, que podem ser aproveitados de outras organizacoes, customizados ou elaborados
especificamente para um projeto ou uma organizagao.

Também existem instrumentos mais complexos, geralmente consagrados, para os quais existem orientagdes
ou até regras. Estes exigem mais conhecimento e dominio das técnicas de aplicagao para alcangar um
beneficio adequado. Como exemplo, tem-se o Quadro Légico® ou a WBS’.

Existem ainda instrumentos de gerenciamento em forma de software que, de um lado, obrigam o usuario
a seguir a logica e os procedimentos do programa, mas ao padroniza-los também podem ajudar a aumentar
a eficiéncia da geréncia. A rapida diversificacao de softwares para o Gerenciamento de Projetos indica a
grande demanda e, até certo ponto, a sua utilidade. De outro lado, ndo deve ser sobreestimado o valor
pratico de softwares, porque nenhum deles substitui a analise critica, a criatividade das solugdes e o bom
senso para gerenciar. Isto se aplica especialmente a Projetos de Desenvolvimento, em que processos
mecanicos e repetitivos nao costumam agregar beneficios.

¢ Uma apresentagao do Quadro Légico encontra-se no Anexo 1.
7 Este instrumento é apresentado no subitem 4.3.
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Modelo de Ciclo e Fases

A seguir o esquema do Sistema de Gerenciamento que o GPD utiliza para visualizar a interligacao de fases

do ciclo do projeto, processos e instrumentos de gerenciamento.

FASE DO PROCESSOS
- INSTRUMENTOS
PROJETO ENTRADAS ATIVIDADES SAIDAS
1 Entrada oAl Saida 1 ol
e A2 o|2
e A3 o|3
FASE DO PROCESSOS
B INSTRUMENTOS
PROJETO ENTRADAS ATIVIDADES SAIDAS
2 Entrada 2 e Al Saida 2 ol
e A2 o|2
e A3 o|3
FASE DO PROCESSOS
- INSTRUMENTOS
PROJETO ENTRADAS ATIVIDADES SAIDAS
3 Entrada 3 oAl Saida 3.1 ol
e A2 Saida 3.2 o|2
eA3 Saida 3.3 o|3
FASE DO PROCESSOS
- INSTRUMENTOS
PROJETO ENTRADAS ATIVIDADES SAIDAS
4 Entrada 4 oAl Saida 4.1 ol
e A2 Saida 4.2 o|2
e A3 o|3
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BEER  OPERACIONALIZAGAO DO GERENCIAMENTO

O método GPD vincula os trés elementos — ciclo de vida do projeto com a sua divisao em fases, processos
de gerenciamento e instrumentos de gerenciamento — de tal forma que o seu conjunto se torna um
modelo, ajudando a visualizar a légica inerente:

1. O projeto é dividido em fases.

2. Dentro de cada fase ocorrem processos para os quais sao necessarias entradas que resultam
em saidas.

3. Para a execugdo dos processos sao necessarios instrumentos.

Processos e Instrumentos de Gerenciamento

A seguir apresentamos o esquema basico das fases do ciclo do projeto, assim como exemplos de processos
e instrumentos de gerenciamento que sao aplicados com GPD em cada uma das fases. Utilizamos aqui
apenas as quatro fases basicas de um ciclo de projeto. Todos os processos e instrumentos descritos sao
exemplos para demonstrar a légica do modelo. Para aplicagao pratica, o usuario sempre deve analisar e
definir a necessidade especifica das fases, dos processos e dos instrumentos.

A Concepg¢ao

FASE DO PROCESSOS
b INSTRUMENTOS
PROJETO ENTRADAS ATIVIDADES SAIDAS
Concepgao  Ideia / ® Analisar situagao inicial. Proposta de m Guiaparaa
solicitacao m Avaliar condicées, limites e projeto elaboracao
Politica perspectivas de um projeto m Diagnéstico
organizacional exitoso. | Rrveradl
m Elaborar estratégia do projeto. prqblgmas /
objetivos

® Analise de
stakeholders
potenciais,
riscos etc.

®m Quadro légico

m Modelo de
proposta de
projeto

m Carta do projeto

m Apreciagao /
aprovagao
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Para um projeto poder ser iniciado também é preciso algum tipo de entrada. Neste momento, ele ainda
nao existe, mas futuramente a ideia inicial, a solicitagcao interna da organizagao ou uma demanda externa
levada a organizacao fara parte do histérico do projeto. Para dar continuidade a esta entrada inicial, sdo
necessarias determinadas atividades. Usualmente, trata-se de avaliar as condi¢oes gerais para transformar
a ideia num projeto. Analisam-se os limites que ele pode ou tem que enfrentar e faz-se uma primeira

avaliacdo das perspectivas para se ter um projeto exitoso.

Estas analises podem ser mais ou menos profundas e detalhadas e, consequentemente, exigir mais ou
menos recursos para realiza-las, mas em todo caso, o processo levara a uma proposta mais elaborada
que possa ser submetida a um nivel decisorio da organizagdo para ser apreciada e eventualmente

aprovada.

Para se realizarem as atividades necessarias e, portanto, concluir o processo, aplicam-se determinados
instrumentos, tanto técnicos como gerenciais. Os instrumentos técnicos dependem obviamente da
tematica a ser tratada e sao aplicados pelos especialistas. O mais frequente nesta fase é o estudo de
viabilidade, pois o seu resultado deve influenciar fundamentalmente a decisao da Alta Geréncia da

organizacgao de levar ou nao o projeto adiante.

No plano gerencial, organizacées que trabalham frequentemente com projetos costumam usar guias,
roteiros ou outras orientacdes que facilitem a estruturacdo da proposta, contendo aquelas informagoes
que a direcao da organizacao considera fundamentais para embasar a decisao de aprovacao. Contexto,
justificativa, objetivos e resultados sao itens importantes para entender a concepgao do projeto, mas
também questdes organizacionais, parcerias, recursos e riscos devem ser tratados. Para poder responder
adequadamente a tais exigéncias podem ser utilizados outros instrumentos, visando a analise de problemas,

stakeholders, potenciais ou riscos.

Um instrumento altamente recomendado para Projetos de Desenvolvimento é o Quadro Légico, devido a
sua capacidade de resumir a estratégia do projeto e apresentar a sua consisténcia logica.

Da mesma forma que uma solicitacao para realizar um projeto pode ser estruturada e orientada, a propria
proposta a ser submetida a aprovagao também deve ter um formato unificado pela organizagao. E,
finalmente, o préprio procedimento de apreciacido e aprovagao pode ser definido, nao apenas para

formalizagao, mas também para gerar maior transparéncia.

Quando uma organizacao utiliza um ciclo de projeto claramente definido, sempre com a aprovagao ao
final de cada fase, significa que o nivel de decisao tem que ter um embasamento e, no caso de aprovagao,
renova e concretiza o compromisso para com o projeto. A aprovagao de uma proposta deve,
necessariamente, incluir a provisdo dos recursos humanos e materiais conforme o escopo do projeto
concebido e, assim, aumentar a chance de éxito. Se estes recursos ndo forem compativeis, o escopo deve
ser modificado e adaptado ou nao se deve realizar o projeto.
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O Planejamento

FASE DO PROCESSOS
. INSTRUMENTOS
PROJETO ENTRADAS ATIVIDADES SAIDAS
Planejamento Proposta m Detalhar o escopo do Plano do Estrutura do
aprovada projeto projeto plano do
m Analisar e definir papéis e projeto
responsabilidades para o Estrutura
projeto analitica do
m Analisar papéis dos HELEDIRLR)
stakeholders externos Organograma.
m Planejar a comunicacao Quadro de
m Planejar etapas e eventos atribuigoes
m Planejar atividades Matriz de
m Conferir consisténcia da ECHIENIECHO
estratégia do projeto m Plano de marcos
Plano de
atividades
m Plano de

monitoramento

® Quadro légico
m Plano de projeto

m Apreciagao /
aprovagao

A saida da fase de concepcao, apds a sua aprovagao, se torna entrada para a fase seguinte, que é o
planejamento. E claro que a concepgao de um projeto nio deixa de ser um planejamento. Mas o grau do
seu detalhamento ainda ndo permite enxergar todas as suas implicagdes. Isso também acontece em Projetos
de Implementacao, mas é mais relevante ainda em Projetos de Desenvolvimento que, por natureza, tém
um alto grau de incerteza. Chamamos este planejamento de Planejamento Operacional, o que significa
tornar o projeto “pronto para utilizagao ou para funcionar”, ou seja, torna-lo operacional.

As atividades que ocorrem nesta fase sao realizadas em parte durante oficinas com a equipe do projeto
que, nesta altura, ja deve estar nomeada. A vantagem dessa abordagem participativa é que todos os
membros da equipe chegam a conhecer o projeto como um todo e entendem melhor qual é o papel de
cada um. Também exerce uma fungao psicolégica no sentido de contribuir para a construcao de uma
equipe, ja que a nomeagao de um grupo de pessoas ainda ndo constitui uma equipe.

Uma outra vantagem de realizar oficinas de planejamento é a diversidade de conhecimentos e opinides
que pode ajudar a descobrir eventuais falhas na légica do projeto. A participagao de especialistas € sempre
recomendavel para fundamentar o planejamento com maior conhecimento técnico e experiéncia.

Outra parte das atividades de planejamento, que é atribuicao da geréncia, consiste na consolidagao das
informacgdes. O cruzamento de diversas informagoes e inter-relacdo dos planos parciais é que ajuda a
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obter a maior consisténcia possivel, para que plano e realidade nao fiquem distantes um do outro. Nesta
tarefa, o conhecimento e o dominio de uma ampla “caixa de ferramentas” sao fundamentais, pois permitem
que a mais adequada possa ser aplicada. O quadro da pagina anterior lista apenas uma selecao de instrumentos
existentes, a maioria utilizada pelo ProGAU e recomendada para Projetos de Desenvolvimento.

O realismo e o pragmatismo sao essenciais na elaboragao do Plano de Projeto para que o conceito
planejamento nao seja desvalorizado. Planos tecnicamente perfeitos, mas nao realistas, sao tao inuteis
quanto planos de ma qualidade. Mas independentemente da qualidade do plano, é importante reconhecer
o valor da aprendizagem sobre o projeto ao longo do processo de planejamento. A utilizagao de
instrumentos como os recomendados aqui ajuda e até obriga a reflexao da maioria dos aspectos relevantes
que levam ao sucesso — ou fracasso — de um projeto. Portanto, para Projetos de Desenvolvimento, esta
aprendizagem nao pode ser subestimada. Nao é raro que, apds um exercicio desses, a concepgao inicial
possa ser influenciada e até modificada.

O Plano de Projeto constitui a principal saida desta fase, que também precisa da aprovagao da Alta Geréncia,
encerrando esta etapa. A Implementacao do Projeto pode comecar assim que os respectivos recursos
forem efetivamente alocados.

A Implementacgado

FASE DO PROCESSOS

. INSTRUMENTOS
PROJETO ENTRADAS ATIVIDADES SAIDAS
Implementagao Plano do B Realizar atividades do Produtos do B Plano do projeto
projeto projeto, conforme plano projeto B Sistema de
ERZiEEe B Comunicar-se Relatério de informégées
permanentemente com os avanco gerenciais do
principais stakeholders. projeto
B Monitorar escopo (produtos), B Oficina de
prazos, custos, qualidade monitoramento e
e riscos replanejamento
B Monitorar contratos e B Sponsor/comité.
atividades B Apreciacio /
B Gerenciar avancos e aprovagao

mudangas

O Plano do Projeto é o documento principal de orientacao para a Implementacédo do projeto. Mas é
importante considerar que uma série de outras informagdes e condigdes sao relevantes e precisam ser
levadas em consideracao pela geréncia do projeto. Além disso, nenhum plano é capaz de prever todos os
futuros acontecimentos, especialmente em Projetos de Desenvolvimento que apresentam dinamicas as
vezes completamente imprevisiveis e sofrem influéncias e condicoes especificas, nem sempre favoraveis
ao bom andamento. No entanto, isso nao invalida o planejamento. Pelo contrario, quanto mais fatores de
riscos puderem ser detectados a tempo, mais chance existe para reagir adequadamente.
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Durante aimplementacao ocorrem, concomitantemente, os processos de producao e os de gerenciamento.
Os primeiros estao diretamente voltados para a produgdo dos produtos especificados na definicao do
escopo (WBS). Para a sua realizagdo sao necessarios recursos materiais, mao de obra qualificada, bem
como equipamento e técnicas.

Os processos de gerenciamento ap6iam os processos de produgao, visando garantir que a produgao ocorra
dentro do planejado. Isso exige da geréncia do projeto, em primeiro lugar, uma comunicagao permanente
com os principais stakeholders. A equipe representa os recursos humanos alocados ao projeto e precisa
ser gerenciada adequadamente.

Também é importante uma comunicacdo adequada com os demais stakeholders. A referéncia comum
para todos sempre é a documentacao no Plano do Projeto, até que seja modificado por motivos que
justifiquem a mudanca.

Além disso, a geréncia monitora constantemente os diversos aspectos relevantes, como escopo, prazos,
custos, qualidade e riscos. Este monitoramento pode estar voltado para produtos que o projeto deve
entregar, para atividades acordadas no plano ou para eventos importantes previstos. No entanto, monitorar
nao significa apenas observar, mas reagir sesmpre que necessario e corrigir falhas ou desvios quando possivel,
ou alertar a Alta Geréncia quando os desvios estiverem fora do controle da geréncia do projeto.

Dependendo da situacao, é frequente que, além da prépria equipe, contratos vinculados a atividades do
projeto precisem ser monitorados.

Em geral, todos os processos de gerenciamento estao voltados para a realizagao do objetivo do projeto.
Como esta realizagao nao ocorre de forma automatica e quase nunca exatamente como planejado, a
geréncia do projeto tem as atribuicbes de manter o rumo, comparar o planejado e o realizado, corrigir
quando necessario e possivel e contribuir para o avango do projeto.

Os instrumentos utilizados para isso sao aqueles que fazem parte do Plano do Projeto, mas também é
necessario estabelecer algum tipo de Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG). A complexidade de um
SIG pode ser maior ou menor, conforme a necessidade, mas é sempre imprescindivel para um bom
andamento do projeto. Existem sistemas praticamente prontos que podem ser implantados, inclusive em
forma de software, ou o sistema pode ser construido especificamente para atender as necessidades da
organizagao. De uma perspectiva sistémica, um sistema de informagoes gerenciais pode ser considerado
um subsistema do Sistema de Gerenciamento.

Outro instrumento muito importante durante a Implementagcao de um projeto é um mecanismo para
envolver a Alta Geréncia nas decisées fundamentais, visando ao acompanhamento e a um maior
envolvimento no nivel decisério. A definicao de um sponsor pode ser um instrumento, ou um Comité
Diretor que assuma esse papel.

Alguns produtos, em especial os resultados previstos a medida que forem obtidos, precisam ser apreciados
e aprovados para que o projeto possa ter continuidade. Apds a aprovagao de alguns produtos, mas ainda
no aguardo de outros, geralmente se repetem alguns processos de planejamento. Principalmente em
Projetos de Desenvolvimento com maior duracéo, é frequente que a Implementacéao e o Replanejamento
se alterem varias vezes antes da conclusao do projeto. Isto é necessario nao apenas quando houver falhas
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no planejamento, mas também devido a mudangas desejadas que exijam um novo alinhamento do projeto
com os seus objetivos.

A Finalizacdo

FASE DO PROCESSOS
. INSTRUMENTOS
PROJETO ENTRADA ATIVIDADE SAIDA
Finalizagao Produtos do m Preparar a entrega dos Relatério m Relatorios de
projeto beneficios do projeto final monitoramento e
P m Realizar transferéncia dos Licoes SRlEEe
Relatérios produtos/servigos do aprendidas m Relatorios
de avanco projeto técnicos
m Avaliar o projeto m Plano de
m Licoes aprendidas transferéncia
m Preparar o arquivamento m Modelo de relatério
da documentagao final
m Encerrar administrativamente ® Modelo de
o projeto avaliagao

= Modelo de ligoes
aprendidas

m Apreciacao /
aprovagao

Um projeto nao deve terminar abruptamente, por falta de recursos, por falta de interesse, por perda de
rumo ou qualquer outro motivo que nao seja a conclusao deliberada e racional. Evidentemente, um projeto
pode terminar antes do seu tempo previsto ou de ter alcancado os seus objetivos. Infelizmente, isso é
muito frequente com Projetos de Desenvolvimento por motivos os mais diversos. Mas em todo caso,
deve-se buscar aprender ligdes com a experiéncia, mesmo que ela nao seja considerada boa. Uma avaliacao
pode, pelo menos, ajudar a evitar futuros fracassos.

Em circunstancias normais também deve ser prevista uma fase de finalizacao, o que permitiria exatamente
o encerramento gradativo e organizado. As entradas para esta fase sao os produtos do projeto devidamente
aprovados e os relatérios de avanco que foram produzidos ao longo do tempo. Os primeiros sao de
carater técnico; os ultimos, de carater gerencial.

A funcao principal desta fase é a integragao dos produtos com os seus futuros usuarios. Quando estes ja
estao envolvidos desde cedo no projeto ou tém a oportunidade de acompanhar o processo, a integracao
pode ser mais facil e rapida. Mas muitas vezes em Projetos de Desenvolvimento nao é possivel envolver
todos os futuros usuarios ou beneficiarios. Neste caso é fundamental que haja atividades especificamente
voltadas para a transferéncia de conhecimentos e responsabilidades, porque somente com isso a
sustentabilidade pode ser alcangada.
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Nesta fase também é preparado o arquivamento da documentacao para possibilitar futuras consultas e,
assim, construir uma base de conhecimento e experiéncias. Boas praticas, quando bem documentadas,
podem servir de exemplo e ajudar a economizar na futura realizacao de projetos pela mesma organizagao
ou mesmo por organizacdes semelhantes. Orgaos governamentais com atribuicoes e desafios semelhantes
podem trocar experiéncias sem ter que passar pelas mesmas dificuldades. Mas isso é possivel apenas se
tais experiéncias forem bem documentadas e respeitadas as devidas diferencas. Afinal, nenhum projeto é
exatamente igual a outro.

Para se saber se uma experiéncia pode ser considerada boa e exitosa, recomenda-se que haja uma avaliagao.
E verdade que isso significa um trabalho “extra” que muitas vezes nao acrescenta mais valor ao projeto
atual. Mas do ponto de vista da organizacao responsavel, o valor pode ser muito grande porque ajuda a
evitar a repeticao de erros e falhas. Avaliagcdes geralmente tém um carater técnico, porque estao vinculadas
aos processos de producao e visam comparar o que foi planejado e o que foi efetivamente produzido.

Semelhantes a avaliacdo do projeto sdo as Licdes Aprendidas. Estas estao voltadas para os processos de
gerenciamento e tém por objetivo identificar acertos e erros no gerenciamento. Registram o que deu
certo e o que deu errado, como, por exemplo, a organizacao definida para o projeto, as pessoas escolhidas,
o seu desempenho, o método usado, os instrumentos aplicados, os processos de decisao, entre outras
questdes primordialmente gerenciais.

Os beneficios de Licdes Aprendidas ocorrem tanto para a organizagao responsavel pelo projeto como
para as pessoas envolvidas, especialmente os gerentes. Elas servem como uma espécie de capacitagao
quando sao vistas como aprendizado e nao como mera critica.

E, por fim, o projeto também precisa ser encerrado administrativamente, o que inclui a redugao e ao final
a dissolugado da equipe, bem como o encerramento de contratos e contas.

Um instrumento basico que apdia as atividades nesta fase é o SIG. Para facilitar e orientar a transferéncia
dos beneficios do projeto para os beneficiarios, podem ser elaborados planos especificos de transferéncia
ou de entrega. Eventos ou publicagdes podem servir para apoiar este processo, por serem interativos,
através da retroalimentacdo que conseguem provocar.

Para a avaliagao e as licdes aprendidas, podem ser utilizados modelos que devem fazer parte da prépria
metodologia, a fim de facilitar a compatibilizagao com o enfoque da organizagao.

As ultimas saidas de um projeto, a avaliagao e as licdes aprendidas ainda tornam-se entradas valiosas para
projetos futuros e para a propria memoéria da organizagao.

Modo de Trabalhar e Gerenciar

Pelas caracteristicas de Projetos de Desenvolvimento descritas anteriormente, na comparagao com Projetos
de Implementagao, fica evidente que as diferencas também vao influenciar o modo de trabalhar no projeto.
Principalmente os processos de concepcao e planejamento exigem uma flexibilidade muito grande para
lidar com os mais diversos stakeholders. Por natureza, projetos governamentais apresentam geralmente
um grande interesse publico e stakeholders que nem tém envolvimento direto com o projeto.
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Ao mesmo tempo, equipes de projetos governamentais ndo costumam ser montadas de modo que os seus
integrantes tenham uma dedicagao muito grande ou exclusiva, ficando geralmente vinculados
administrativamente a diversos 6rgaos diferentes.

Com estes dois fatores importantes, faz-se necessario adotar um modo de trabalho no projeto que favorega
a construgao de um entendimento comum dos stakeholders, mas sem perder a capacidade de agao.

Também baseados em motivos politicos ou ideoldgicos, conceitos como participagao e compartilhamento
sao muito difundidos entre projetos governamentais. Enquanto existe um amplo consenso sobre a
necessidade de envolver a “sociedade civil” em projetos de interesse publico, ndo se encontra o mesmo
nivel de consenso quando se trata da questao como fazé-lo. Quando responsabilidades e papéis nao sao
muito claros, reunides de trabalho podem tornar-se assembleias, ou quando leigos pretendem discutir e
definir assuntos que exigem um maior conhecimento técnico, as propostas podem ser irrealistas. Portanto,
o grande desafio é encontrar o equilibrio entre uma participagao legitima e construtiva e um gerenciamento
racional e eficiente.

O método GPD integra no seu enfoque explicitamente instrumentos e técnicas que favorecam a
participagao e a transparéncia do processo gerencial, sem renunciar as responsabilidades das organizagoes
e das pessoas responsaveis pelo projeto.

Independente da questao, qual o instrumento de gerenciamento considerado mais apropriado para uma
determinada situacao, € importante lembrar que eles sao nada mais que ferramentas de trabalho. Para que
o instrumento possa ser eficaz, ha dois aspectos relevantes a serem levados em consideragao: a competéncia
do usuario para domina-lo e usa-lo adequadamente, e o enfoque que se escolha para trabalhar em equipe
ou com outros stakeholders.

O gerente do projeto tem que lidar nao apenas com a diversidade de interesses, posicdes e opinides, mas
também com as diferentes personalidades que as pessoas apresentam. As relacdes interpessoais que se
estabelecem no ambito de um projeto geralmente sao bastante complexas e ultrapassam com frequéncia
as questdes técnicas ou do conteudo direto do projeto. Os fatores humanos nos projetos nao sé
influenciam, como também podem ser decisivos quanto ao andamento ou ao sucesso dele.

O Meétodo de Moderacdo

O Método de Moderagao, também conhecido como facilitacao, leva estes fatores em conta. Trata-se de
um conjunto de técnicas de diferentes disciplinas das ciéncias sociais e de administragao de empresas
para lidar com os diversos aspectos relevantes, como a comunicacao, o comportamento social, os processos
grupais e psiquicos, assim como o planejamento, a organizacao de trabalho, a direcao de discussoes, entre
outros, visando a maior participagao possivel.

Técnicas que fazem parte deste método podem ser aplicadas por um moderador profissional e externo ao
ambiente de trabalho, a fim de garantir maior neutralidade quando assuntos complexos e divergentes sao

& Mais informagoes sobre o Método de Moderagao podem ser encontradas em: Preirer (1999), Brose (2001) e CoroioLi (2001).
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tratados. Mas elas podem ser aplicadas também por pessoas com funcdes gerenciais, com o propdsito de
aumentar a eficiéncia de uma equipe e o seu préprio desempenho.

Em todo caso, sdo fundamentais, além do dominio de técnicas de visualizagao, conhecimentos especificos
sobre os processos da comunicagao humana, considerados na literatura especializada como fator critico
de éxito para projetos.

Como outros métodos e técnicas, a moderagao também nao faz milagre, sendo exige, além do conhecimento
e da habilidade, certa racionalidade e sistematica na sua aplicagao. Para obter resultados positivos com a
moderacao, é necessario um bom planejamento e preparagao de uma reunidao ou um evento. Estes incluem
nao apenas os aspectos técnicos (espago, equipamentos, materiais, organizagao etc.), mas também a definicao
clara dos propésitos, dos resultados esperados, da composicao dos grupos, entre outros aspectos. Da definicao
das condicbes gerais dependerao as técnicas de moderacdo adequadas e os recursos de visualizagao
necessarios.

A visualizagao é uma parte imprescindivel do método de moderacao; sem ela ndao poderiam ser aplicadas
outras técnicas, e as vantagens do método nao seriam efetivas. Por visualizagdo entendemos “fazer um
fato ou uma informacao visivel”. E importante que todos os participantes de um evento consigam ver o
mesmo: o desenho, por exemplo, a estrutura, as palavras. Ainda assim, isso nao garante que todos entendem
da mesma forma, mas a visualizagao ajuda a conduzir a atencdo dos participantes de uma reunido e a
verificar a compreensao.

A visualizacdo traz varias vantagens, entre elas:

B A criagdo de um centro de atencao comum
B As contribuigdes por escrito ndo se perdem

B Asdeclaragdes visualizadas facilitam uma interpretacao similar entre todos os participantes
em um trabalho de grupo

A obrigagao de o expositor escolher entre informacédes relevantes e irrelevantes
A objetividade da discussao

A facilidade de analise e estruturacao dos problemas

A facilidade de participagao na discussao e a busca de solugdes e, com isso, a identificacao
das mesmas

E claro que as vantagens da visualizagdo nao surgem automaticamente. A habilidade de aplicar
adequadamente a técnica é fundamental para que se desenvolva o seu potencial. E, além do aspecto mais
técnico da visualizacao, que diz respeito ao uso de painéis, fichas e alfinetes, sao importantes a condugao
do trabalho e o envolvimento dos participantes de uma reuniao ou de um evento.

Em qualquer situacao de trabalho composta por varias pessoas existira alguma forma de dinamica de
grupo. As vezes isso nao influencia negativamente o trabalho ou ela se autorregula. Mas, muitas vezes, esta
dinamica interfere no trabalho, no clima da cooperacéo e, consequentemente, nos resultados. E por isso
que pessoas em posicdes gerenciais também conhecem as possiveis interferéncias e, sobretudo, como
trata-las adequadamente. Assim, o gerente pode ser mais um facilitador do que um “comandante”.
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FATORES CRITICOS PARA O GERENCIAMENTO
DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO

O éxito de um projeto depende, geralmente, de muitos fatores, alguns deles somente conhecidos ao final
do projeto. Mas existem alguns fatores cuja presenca é tao importante que eles se tornam decisivos ou
criticos, e a sua auséncia aumenta sensivelmente o risco de fracasso.

Destacamos aqui apenas trés destes fatores que, em Projetos de Desenvolvimento, costumam ser os maiores
desafios. Eles dizem respeito as pessoas que sao responsaveis, gerenciam ou participam de projetos e,
portanto, as competéncias em gerenciamento, ao contexto politico-institucional que envolve os projetos
e as caracteristicas das organizagdes que realizam tais projetos. Se um ou mais destes fatores forem
desfavoraveis ao projeto, ele tem pouca chance de obter éxito.

Competéncias em Gerenciamento

O sistema de gerenciamento que o GPD propée se baseia nos pilares método, instrumentos e organizagao.
O método orienta a organizagao e as pessoas nos principios de gerenciamento que devem ser aplicados.
Os instrumentos servem para otimizar a aplicagao dos recursos do projeto. A organizacao relaciona as
pessoas e os recursos de tal forma que se chegam a produzir os resultados desejados.

Quem aplica efetivamente os recursos da organizacao sdo pessoas nomeadas para tal tarefa, das quais o
gerente do projeto passa a ser a pessoa mais visada e geralmente também mais cobrada. No entanto,
muitos gerentes ndo se sentem preparados para isso, porque na maioria das organizagdes nao existe uma
carreira de gerente.

As pessoas geralmente sao selecionadas para gerenciar um projeto por sua capacidade profissional,
relevante para o tema do projeto. Mas na pratica, a competéncia técnica cobre apenas uma parte das
exigéncias, e as competéncias para gerenciar projetos sao muitas vezes relegadas a segundo plano. Porém,
a conclusao de que um excelente engenheiro sera também um excelente gerente pode ser correta, como
pode ser completamente equivocada. As competéncias sao de fato distintas e, portanto, precisam ser
consideradas separadamente.

Por outro lado, cresce o reconhecimento da necessidade de profissionalizar o Gerenciamento de Projetos.
Ainda nao é reconhecido como profissao propria, mas a demanda por capacitagao nesta area e a oferta
indicam que esta sendo dada cada vez maior importancia a esta questao.

Definimos competéncia em gerenciamento como o conjunto de conhecimento, habilidade, capacidade e
atitude. Competéncia em gerenciamento, assim como em outras areas profissionais e pessoais, pode ser
desenvolvida, mas igual a outras areas, também contém aspectos individuais, como dom, talento ou
vocagao.

Conhecimento pode ser definido como “fato, estado ou condi¢ao de compreender” (Houaiss), e diz respeito
ao entendimento de algo. O conhecimento pode ser adquirido através de leitura, de audiovisuais, de palestras,
seminarios ou outros eventos em que sao transmitidos conhecimentos que outros produziram, sistematizaram
e publicaram. Experiéncias proprias também podem aumentar o conhecimento sobre algum assunto.
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Conhecimento nao é simplesmente tudo aquilo que uma pessoa sabe, mas esta relacionado a uma
compreensao sistematica de fatos. No entanto, a qualidade do conhecimento nao depende da quantidade
de fatos registrados, e sim da capacidade de relaciona-los de uma forma légica. Além disso, nao é necessario
conhecer o maior nimero de fatos, mas saber como e onde obter as informagdes relevantes. Por isso,
“Gestao de Conhecimento” tem-se tornado um conceito cada vez mais importante, especialmente na era
da informatica e da internet.

Conhecimento em gerenciamento significa, portanto, saber qual o estado da arte em gerenciamento,
conhecer conceitos e enfoques que existem, métodos e técnicas, boas praticas. Para que o conhecimento
tedrico possa ser (til, € necessario vincula-lo a propria pratica e realidade.

Conhecimento em Gerenciamento de Projetos é um campo especifico que vem crescendo rapidamente
nos ultimos anos. A ampliagdo desta base de conhecimento podera ajudar muito aos gerentes de projetos,
mas ele sempre precisa ser complementado por outros conhecimentos.

De um lado, sao necessarios conhecimentos sobre o gerenciamento geral, que diz respeito ao nivel de
gestao da organizacao, ja que um projeto sempre tera algum vinculo com uma organizagao responsavel.
No caso de projetos governamentais, € importante que o gerente de projeto tenha conhecimento sobre a
gestao publica, a sua estrutura e o seu funcionamento, o que necessariamente vai influenciar o projeto.

De outro lado, é necessario um conhecimento técnico relevante para o projeto. O gerente nao precisa ser
o maior especialista técnico, mas tem que ter conhecimento suficiente para entender as implicagdes das
questdes técnicas e poder gerenciar de forma adequada os especialistas que eventualmente atuem no
projeto. No entanto, a proporcao de cada tipo de conhecimento nao pode nem deve ser predeterminada.

Habilidade é “o que uma pessoa sabe fazer, o que domina” (Houaiss). Pode ser sinobnimo de aptidao,
inclinagao, vocacao ou destreza. Habilidade tem um componente individual, tem a ver com as caracteristicas
que a pessoa traz na sua natureza, mas que também pode ser desenvolvida. A habilidade é um complemento
ao conhecimento, cuja utilidade para aplicar fica muito limitada, se a pessoa nao dispuser de habilidade.
Conhecer determinadas técnicas de gerenciamento, por exemplo, nao € suficiente para gerenciar projeto,
se nao houver a habilidade do usuario para aplica-las. Conhecer as teorias de comunicagdo nao torna uma
pessoa automaticamente uma boa comunicadora.

Capacidade de uma pessoa é a sua “faculdade ou o potencial ... para lidar com algum desafio” (Houaiss). A
pessoa capaz seria “apta para resolver as situagdes que lhe sdo apresentadas ou para agir de maneira
apropriada aos fins que visa” (Houaiss).

Se o desafio for gerenciar um projeto, isto significa que o gerente deve estar apto para resolver as situacoes
do projeto, lidar com as mais diversas mudancas, com questdes técnicas, sociais e até psicoldgicas e ainda
agir de tal forma que alcance os objetivos desse projeto.

Semelhante a habilidade, a capacidade de uma pessoa, a sua “faculdade ou o potencial” também tem uma
dimensao individual que é da natureza daquele individuo. Faculdade e potencial de pessoas podem ser
desenvolvidos quando existem, mas dificilmente podem ser criados.

Atitude diz respeito ao “comportamento ditado por disposicio interior” (Houaiss). E uma “maneira de
agir em relacao a pessoa, objeto, situagao etc.” (Houaiss); portanto, é uma forma de conduta.
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Nao ha ddvida de que os aspectos comportamentais sao fundamentais nas relagdes sociais em geral,
mas também nas relagées profissionais e em projetos em particular. Mas nao é suficiente apenas
compreender as dinamicas sociais e as relagdes interpessoais; € importante se posicionar
adequadamente como gerente. Este posicionamento pode ser bastante complexo, pois inclui valores
éticos e profissionais, estilo de lideranca, habitos de comunicacao, entre outros aspectos. Por outro
lado, a atitude do gerente pode influenciar significativamente o desempenho da equipe, as relagdes
institucionais e a eficiéncia do projeto.

As competéncias em Gerenciamento de Projetos sao, portanto, um fator que nao deve ser subestimado.
Para organizagdes que trabalham frequentemente com projetos, é altamente recomendado investir no
desenvolvimento das competéncias do capital humano.

Contexto Politico-Institucional

O potencial e as limitagdes de um método de Gerenciamento de Projetos nao podem ser estimados sem
levar em consideracao o ambiente geral que influencia a organizagao. Enquanto a dinamica e as regras do
mercado afetam fundamentalmente as organizacdes privadas na sua atuagao, organizagdes publicas sao
influenciadas fortemente pelo ambiente politico-institucional.

Os governos sao, por natureza, politicos e, como o Poder Executivo, responsaveis pela elaboragdo e a
execugao de politicas, dentro do marco que o Poder Legislativo define ou permite. Para a implementacao
das politicas, os governos dispéem dos mais diversos érgaos e organizagdes que, por sua vez, tém missoes
e estruturas proprias. Enquanto os governos em sistemas democraticos mudam com maior ou menor
frequéncia, os drgaos do estado sao, a principio, permanentes para cumprir as suas respectivas missoes.
Uma das formas que as organizagdes publicas também utilizam para cumprir a sua missao sao os projetos.

O grau de autonomia de orgaos publicos no que diz respeito a sua forma de atuacao, organizacao e
gerenciamento pode variar consideravelmente, mas em todo caso ha uma influéncia politica. Cabe, entre
outras fungbdes, ao terceiro poder, o Poder Judiciario, vigiar e prevenir tentativas de abuso de poder por
parte de politicos, usando orgaos publicos para fins fora ou além das suas missdes originais.

Para o Gerenciamento de Projetos, isto pode significar que uma organizacéao publica é obrigada a conceber
e realizar certos tipos de projetos com viés politico que, do ponto de vista técnico ou do desenvolvimento
em geral, nao resistiria a uma analise critica. Este tipo de projeto pode ser encontrado em todos os niveis
governamentais, desde o federal até o municipal, o que limita enormemente a aplicagao de técnicas de
analise de propostas e de selecao de projetos existentes.

Além disso, muitas vezes, os niveis de gestao politica também acabam influenciando o modo de Gerenciamento
de Projetos. Quando a finalidade tem fortes caracteristicas politicas, aspectos importantes como o
Gerenciamento da Comunicacao e dos stakeholders costumam sofrer distorgoes a ponto de inviabilizar um
gerenciamento eficiente. Métodos, técnicas e instrumentos modernos e consagrados de Gerenciamento de
Projetos encontram nestas situacoes os seus limites de aplicagao e, portanto, de sua utilidade.

Por outro lado, as influéncias sobre organizacoes e projetos publicos nem sempre se baseiam em motivagoes
politicas. Muitas instituicdes publicas carregam uma bagagem grande, e por vezes pesada, de tradicoes e
habitos, e as mudancas organizacionais nelas, quando ocorrem, costumam ser lentas. Portanto, é também
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este ambiente institucional que desfavorece a adocao de uma visao mais moderna de administracao em
geral e de Gerenciamento de Projetos em particular.

Este problema é reconhecido ha muito tempo e desde o inicio dos anos 1990 se tornou tema de pesquisas
e publicagdes no mundo inteiro. Uma das primeiras foi a de OsBorRNE / GAEBLER em 1992 que, com seu
titulo emblematico “Reinventando o governo: como o espirito empreendedor esta transformando o
setor publico”, mostrou novas abordagens para lidar com as administragdes publicas. O conceito criado
neste contexto de New Public Management (Nova Gestao Publica) difundiu-se amplamente, ndo apenas
nos paises mais industrializados, mas também nos paises em desenvolvimento. Desde entdo o nimero
de publicacées sobre a questao de como transformar a administracao publica e torna-la mais eficiente
se multiplicou, inclusive com experiéncias exitosas. Uma das mais destacadas é o caso da Nova Zelandia.’

Em fungdo da autonomia dos municipios dada pela Constituigao brasileira, existe um grande potencial
para a modernizagao administrativa, mas a maioria dos municipios ainda preferiu manter as estruturas
tradicionais, nas quais os membros do governo local (prefeito e secretarios) costumam interferir
diretamente na administracdo das respectivas secretarias e outros érgaos municipais. Assim, os niveis
politico e administrativo estao nao apenas vinculados, o que é necessario, mas acabam sendo misturados.

Como acontece também em empresas privadas, a divisdo setorial ou funcional de uma organizagao nao
favorece a criagdo de Projetos de Desenvolvimento que necessariamente precisam de uma visao e de
um enfoque amplo e ao mesmo tempo integrado. Para a geréncia de projetos nestas condigdes, os
limites entre as divisdes sao muitas vezes intransponiveis, prejudicando assim a realizagao de projetos
eficazes.

Até certo ponto, a criagao de agéncias de desenvolvimento ou outras formas organizacionais, que sao
vinculadas ao municipio, mas nao estao dentro da estrutura administrativa tradicional, pode ajudar a
amenizar este problema. No entanto, é fundamental que, além da flexibilizagdo das estruturas
organizacionais, os gestores das organizacdes publicas, sejam eles politicos ou nao, conhegam e reconhecam
as vantagens que métodos, técnicas e instrumentos de Gerenciamento de Projetos podem trazer para a
eficiéncia e a eficacia das intervengdes publicas. Ja existem varias iniciativas nesta direcao, tanto em nivel
do governo federal (veja oferta de capacitacdo da ENAP), como em nivel estadual (por exemplo, Minas
Gerais).

A modernizacdo das estruturas institucionais se baseia geralmente em dois pilares: a capacitacio e a
consultoria por empresas especializadas. No entanto, é importante reconhecer que a capacitacido nao é
apenas uma necessidade em nivel técnico, mas também é preciso mostrar aos gestores os beneficios que
se pode esperar da aplicacao sistematica de Gerenciamento de Projetos. Sem uma mudanga de visao, de
habitos e atitudes em relagao a gestao publica, ou seja, a “cultura organizacional” predominante e que
poderia ser considerada tradicional, a introducao de novos métodos dificilmente podera surtir efeitos
significativos.

® Uma série de publicagdes de WalLuis e Dottery faz referéncia as experiéncias da transformagao do setor publico na Nova

Zelandia e Australia, mas se insere também na discussao internacional.
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Contexto Organizacional

Quando o PMBOK afirma que trata do “subconjunto do Conjunto de conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos que é amplamente reconhecido como boa pratica” (PMI, 2004:3), deve ser levado em consideragao
nao apenas o fato de existirem diferentes tipos de projetos nos quais a aplicabilidade do conhecimento geral
varia, mas também a distincao mais relevante no contexto de GPD que € entre organizagdes publicas e privadas.

Principalmente com a tendéncia global da “desestatizacao” e da “desregulacao”, a partir dos anos 1980,
estabeleceu-se ou consolidou-se a percepgao generalizada de que organizagées privadas seriam mais eficientes
do que organizagdes publicas. Dependendo da dtica da analise, é possivel encontrar muitos indicios neste
sentido. No entanto, muitas vezes, a comparagao nao é justa. De fato, uma organizagao privada também
pode ser ineficiente, bem como uma organizacao publica pode ser eficiente. Portanto, é relevante que primeiro
se leve em consideracao as diferencas estruturais dos dois tipos de organizagao, porque a partir dos seus
respectivos determinantes é possivel compreender algumas diferengas nos seus desempenhos.

A seguir, fazemos uma comparacao genérica das caracteristicas de organizagdes publicas (érgaos
governamentais, repartigoes, empresas, fundacoes e outras organizagdes publicas, que estao sob controle
direto dos governos federal, estadual ou municipal) e de organizagdes privadas, principalmente empresas,
que influenciam fundamentalmente a forma de administracdo da organizacao. Como qualquer projeto
esta vinculado de uma forma ou outra a uma organizacao, as caracteristicas desta organizagao acabam
influenciando o Gerenciamento de Projetos.

O que descreve a esséncia do que uma organizagao € ou pretende ser sao as declaracdes de missao e de visao.
Numa organizagao privada como uma empresa, estes elementos sao desenvolvidos e definidos pela direcao ou
pelos proprietarios da empresa. Tanto a descricao do que uma empresa faz, em que negdcio atua, como a da
visao do futuro que descreve o que a empresa quer ser ou onde pretende chegar, pode ser escolhida. As
respectivas declaragbdes podem até servir para orientar mudangas de carater ou rumo da organizagao.

Ja as organizagdes publicas, especialmente 6rgaos governamentais, nao contam com esta liberdade. As
organizagOes tém que cumprir determinadas atribuicoes que lhes sao conferidas, sem que a direcao da
organizagao exerca muita influéncia sobre elas. Estao baseadas em mandatos politicos ou institucionais
que, por natureza, tendem a apresentar um forte viés politico e, portanto, costumam ser limitantes. E que
o Estado tem a obrigagdo de atuar em determinadas areas, independentemente de a organizagao ter
perspectiva de éxito. Critérios que uma organizagao privada aplica para escolher a sua area de atuagao,
como viabilidade técnica, retorno do investimento, compatibilidade da propria capacidade com o desafio,
entre outros, nao valem para as organizagdes publicas. Problemas sociais, econémicos, ambientais e outros
tém que ser enfrentados por érgaos publicos em condigdes nas quais nenhuma empresa privada atuaria.

A lideranca de organizacoes privadas é caracterizada, de modo geral, por pessoas que dispéem de
qualificagdes formais e de experiéncias relevantes para a diregao da organizacao. Os proprietarios escolhem,
dentro das suas possibilidades financeiras, aquele grupo de pessoas que julgam com maior capacidade de
cumprir a missao da organizacao. Para isso sao desenvolvidas e implementadas estratégias de mercado
que determinam geralmente o estilo de lideranca adotado.

As liderangas de organizacées publicas muitas vezes ndo tém essas caracteristicas. E relativamente recente
que no Brasil existam regras para ocupar um cargo de diregao que inclui critérios de competéncias
profissionais, mas é ainda frequente que os lideres nao apresentem uma qualificaciao formal para conduzir
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grandes organizacoes. E pelo proprio carater publico da missao da organizacao, as estratégias de atuagao
nao seguem o mercado, mas a politica, e ndo raro, com objetivos eleitoreiros.

A organizacao de empresas privadas tende a ser relativamente funcional. Observa-se que as empresas,
principalmente as grandes, também podem ser bastante burocraticas. Mas pelo fato de estar exposta a
um mercado cada vez mais competitivo, nenhuma organizagao privada pode-se dar ao luxo de carregar
excesso de pessoal, manter estruturas rigidas e processos lentos e burocraticos. Além de ser funcional, a
organizagao tem que ser cada vez mais flexivel. O proprio enfoque de trabalhar com projetos em vez de
departamentos fixos é um efeito desta exigéncia.

Ja os drgaos publicos costumam apresentar caracteristicas diferentes. Em parte como heranca secular da
administragao publica, em parte por incapacidade de transformacao, as estruturas e os processos nas organizagoes
publicas sao geralmente muito complexos, burocraticos e pouco flexiveis. Como nao sao os préprios dirigentes
da organizagao que decidem sobre mudancas, elas costumam ser, quando acontecem, lentas e muito modestas.

Obviamente existem excecoes de boas praticas que poderiam ser modelos, mas quando a vontade politica
nao é muito grande, as mudangas nao acontecem.

Outra diferenca significativa é a clientela. A clientela de uma empresa privada é limitada ao campo em
que ela atua. Com a definicao da missao, a organizagao também direciona a escolha da clientela, compativel
com o negocio dela. Quem nao € cliente, nem consumidor de algum produto ou servico da empresa, nao
tem relagdo com ela, e vice-versa.

A clientela dos 6rgaos publicos €, além de ampla, muito heterogénea. Ela nao pode ser limitada por faixa
de renda, nivel de formacao ou habitos de consumo. A principio, servicos publicos sao para todos os
cidadaos, independentemente de a estrutura operacional de uma organizagao publica ser adequada ou
nao. A tendéncia é que os servigos para a maioria nao sejam adequados. Se valessem regras de mercado, o
cliente nao procuraria o servico e algumas organizagdes nao mostrariam interesse em determinados clientes.
Mas, na realidade, o cidadao nao tem alternativa quando os servicos sao exclusivamente publicos, e o
orgédo nao pode se recusar porque é atribuicao dele.

Quando é comparado o propésito de atuagao de uma organizagao publica com uma organizagao privada,
fica evidente outra diferenga fundamental: a organizacao publica existe, por definigao, para servir ao publico,
enquanto uma empresa privada visa, em ultima analise, realizar lucro para se manter ou crescer. Sem isso,
ela seria sempre ameacgada pela concorréncia.

Surgem, no bojo no contexto da “Modernizagdo do Estado”, cada vez mais propostas de 6rgaos publicos
se apropriarem de elementos de organizagdes privadas e buscarem uma clientela capaz de comprar servicos
e, com isso, também realizar lucros. Na pratica, os exemplos bem-sucedidos sao escassos e excegodes.
Alguns dos servicos publicos dificilmente poderao render lucro, por mais eficientes que eles sejam.

Todas as caracteristicas anteriormente descritas contribuem para que a forma de atuacao de organizagdes
publicas tenda a ser lenta e pouco eficiente. Em geral, isso se aplica a todos os niveis de governo, em graus
variados, dependendo das circunstancias concretas.

Por outro lado, uma organizacéao privada tem que buscar a eficiéncia, sob pena de ser eliminada do mercado
pela concorréncia. Na medida em que uma economia é mais aberta, a concorréncia é internacional e obriga
a comparagao por esses padroes. Numa economia fechada, o parametro é o grau de eficiéncia nacional.
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Por fim, o que diferencia as organizagdes publicas de privadas sao também os recursos humanos. Além da
qualidade da diregao e da propriedade das estratégias de atuagao, sao eles um fator critico para o sucesso
da organizagdo. A empresa privada busca os seus recursos humanos no mercado de trabalho e, conforme
seu “poder de compra”, tem o acesso livre a este mercado. Contrata e demite pessoal qualificado, conforme
necessidades e conjuntura, para poder melhor cumprir a sua missao e realizar o seu lucro, e ainda desenvolve
0 seu corpo técnico através de planos de carreira, beneficios e bonus.

Ja o setor publico tem muitas restrigdes para com os recursos humanos. Os salarios sao relativamente
baixos e muitas vezes ndo atraentes para o pessoal com alta qualificagao. A contratagao é altamente
formalizada e pouco agil, nao podendo reagir de forma rapida a demandas espontaneas.

Outra restricao € a limitacao da carreira, porque posigées com alguma relevancia em nivel gerencial e decisério
sao geralmente cargos de confianga, ocupados por pessoas com perfil mais politico do que técnico, o que
também resulta em alto nivel de flutuacao. Por isso, quem procura mais organizagoes publicas para trabalhar
sao pessoas que dao preferéncia a estabilidade do emprego, mas aceitam as condicoes gerais de trabalho.

E importante lembrar que estas caracterizagdes sdo genéricas e visam apenas ilustrar as diferencas basicas
entre os dois tipos de organizagdes. Ha exemplos contrarios as caracterizagdes, tanto nas organizagdes
publicas como nas privadas.

Existem, em todos os niveis de governo, organizacbes bem estruturadas e eficientemente gerenciadas e,
de modo geral, organizagdes publicas como empresas, fundagées, ou outras autarquias em que o grau de
influéncia politica € menor e a margem para uma administracao eficiente maior.

Por outro lado, ha também empresas que, apesar da sua baixa eficiéncia, conseguem sobreviver no mercado,
embora isto, as vezes, seja mais uma questao de tempo.

Missao e Visao

Lideranca

Organizagao
Clientela

Propésito da
Atuacao

Forma de Atuagao

Recursos Humanos

Administracgao Publica

Obrigatéria em base de um mandato. Forte

viés politico.

Geralmente sem formagao especifica. Usa

estratégias politico-eleitorais.
Complexa e geralmente burocratica.
Muito ampla e heterogénea.

Servico ao publico.

Geralmente lenta e pouco eficiente.

Maioria com baixo nivel de qualificagao.

Administragao Empresarial

Definida pela direcdo ou pelos

proprietarios.

Geralmente qualificagao formal.

Usa estratégias de mercado.
Mais funcional e flexivel.
Limitada ao campo de operacéo.

Realiza lucro.

Tem que buscar a eficiéncia.

Acesso ao mercado de trabalho mais

qualificado.
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Um dos aspectos que caracterizam um projeto é a sua existéncia por tempo limitado. Consequentemente, a
sua organizacdo também é temporaria, 0 que nao apenas o distingue de uma organizacao permanente, mas
estes fatos acabam se influenciando de forma mdtua. Tradicionalmente, as organizagdes sao gerenciadas
por departamentos funcionais. Os projetos atravessam os limites departamentais e criam uma matriz.

Um dos fatores que mais influenciam a estrutura da organizagao que trabalha com projetos sao os recursos
a serem utilizados, quando estes provém de unidades ou departamentos diferentes. As responsabilidades
e as hierarquias existentes sao afetadas pela criagao de uma nova unidade organizacional, que resulta em
novas responsabilidades e, eventualmente, em novas hierarquias.

A saida que as organizagdes encontram é chamada “organizagdo matricial”. Existem modelos variados
denominando as matrizes como “fraca”, “balanceada” ou “forte”, conforme o grau de competéncia dado
a estrutura departamental ou a dos projetos. A organizacao matricial pode ser definida como “a combinagao
das vantagens da estrutura puramente funcional (tradicional) e da estrutura organizacional do projeto. O
gerente do projeto tem total responsabilidade pelo sucesso do projeto, enquanto os gerentes funcionais
proveem assisténcia técnica e institucional para o gerente do projeto de fora da estrutura do projeto”
(Widemann, 2000b).

Na pratica existem muitas formas e combinagoes diferentes de matrizes organizacionais, mas em todo
caso, a organizagao matricial apresenta, além de vantagens, também potenciais conflitos. Quando o controle
sobre os recursos e a responsabilidade por sua aplicagao afeta varias geréncias, é preciso uma boa
coordenagao e um bom entendimento para funcionar. E quanto mais geréncias ou unidades de uma
organizagao estiverem envolvidas, maior o desafio da coordenacao.

Esta coordenacao costuma ser dificil em organizagées privadas, mas em organizagoes publicas ela é ainda
mais complexa, pois requer, além do amplo entendimento sobre questdes técnicas e gerenciais, o consenso
politico.

Uma conclusao importante sob o angulo do Gerenciamento de Projetos é que projetos gerenciados por
organizagOes publicas precisam ter devidamente levadas em consideragao tanto as caracteristicas de
Projetos de Desenvolvimento quanto as estruturas e os procedimentos do setor publico. Apesar, ou talvez
por causa desta realidade, melhorar o Gerenciamento de Projetos para organizagdes governamentais é
importante. A extensao do PMBOK para governo justifica: “Devido ao tamanho do setor governamental,
uma melhoria marginal vai trazer enormes beneficios para os stakeholders”.(PMI, 2002a:14)
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3 CONCEPGCAO DE PROJETO

Existem varios termos para descrever a fase inicial daquilo que se deve tornar um
projeto: concepgao, preparacao, iniciagao, desenho e outros. Se este esforco resulta
efetivamente num projeto, nao esta predefinido. Na realidade, é o propdsito desta
fase averiguar se um futuro projeto parece viavel e qual seria o seu escopo e os
seus objetivos. Assim, nem sempre é facil determinar o momento em que um projeto
passa a existir, ja que o seu caminho, desde a primeira ideia, pode ser bastante
longo.

“ A DEMANDA POR UM PROJETO

Em todo caso, um projeto nasce a partir de uma demanda, especialmente um Projeto de Desenvolvimento.

Esta demanda pode partir de uma necessidade bvia e objetiva de se solucionar um problema (por exemplo:
saneamento), ou ela pode partir do desejo de se obter ou criar algo que ainda nao existe ou nao esta ao
alcance da organizagao (por exemplo: aumentar a eficiéncia de atuagao). No entanto, a passagem de uma
demanda, por mais dbvia que seja, para um projeto realista e viavel pode ser bastante longa e complexa.
Ha ainda um fator agravante: enquanto o projeto nao existe, faltam muitas vezes recursos, responsabilidades
e, consequentemente, empenho das pessoas e organizagdes. Portanto, é recomendavel que uma organizacao
que trabalhe com projetos nao tenha apenas um método que apdie o gerenciamento, mas também ajude
a conceber projetos viaveis.

A Ideia do Projeto

A forma mais genérica de se falar em projeto é quando se trata de uma “ideia, desejo, intencao de fazer ou
realizar (algo), no futuro” (Houaiss). Apesar de esta definicao estar longe de ser técnica, como utilizada no
contexto de Gerenciamento de Projeto, todo projeto, por mais complexo que seja, também comeca assim.

Enquanto para as fases de planejamento e implementagao de projetos ha muitos processos conhecidos e
instrumentos disponiveis que sdo muitas vezes até padronizados, para a fase de concepcao, esta
padronizacao é mais dificil. E muito grande o nimero de fatores que podem influenciar o rumo de uma
determinada ideia inicial até se chegar a um projeto definido: a criatividade do autor da ideia, a capacidade
de traduzir a ideia numa visao para os outros, o vinculo realista entre o problema e a solucéo, a capacidade
de a organizacdao ou o ambiente entender a ideia, o realismo com relacdo a viabilidade, entre muitos
outros.

“Ideias, desejos, intengdes de fazer ou realizar algo no futuro” sao produzidos por muitas pessoas, quase
que permanentemente. Mas nem tudo isso amadurece o suficiente para se tornar realidade. Para que uma
ideia seja considerada “boa” por outros e levada adiante, em direcdo a um projeto, é necessaria uma série
de condigdes.



A Aceitacao da Ideia

Em primeiro lugar, a ideia tem que ser elaborada o suficiente para que outras pessoas, geralmente do
ambiente de trabalho mais proximo, possam entender o raciocinio que esta implicito, desde a “causa” (a
justificativa, o porqué) até o “efeito esperado” (o que vai ter mudado em relacao ao inicio?), passando
ainda pela plausibilidade dos meios que podem ou devem ser aplicados pela organizagao.

se concretizarem em propostas, o que torna dificil posteriormente a autoria de uma ideia ou um projeto.
Neste processo também ocorre com frequéncia o abandono de ideias que surgem espontaneamente, mas
nao resistem a um raciocinio mais rigoroso ou mesmo a uma analise superficial. E geralmente a partir de
um certo grau de maturidade de uma ideia que ela é considerada um projeto, ou pelo menos o seu embriio.

A Confirmacao da Idéia

Tendo passado nesta primeira “prova”, a segunda etapa é a confirmagao da ideia pela organizacido. Quando
nao se trata de assuntos pessoais, sdo geralmente as organizagdes que assumem a responsabilidade pelo
projeto. Assim, agrega-se a “propriedade intelectual” do projeto a “propriedade organizacional”
(ownership). Nesta etapa, a ideia de projeto tem que passar por outros critérios. Além da relagdo que o
eventual projeto teria com a missdo da organizagao, é importante que ela decida se vai ou nao investir
no desenvolvimento da ideia. Enquanto ideias espontaneas e pouco elaboradas podem ser subprodutos
de qualquer tipo de atividade, a sua estruturacao, formulagao e transformagao em proposta aprovavel
ja exigem maior dedicacéo.

Até este momento, todas as decisdes e atividades estdo muito baseadas em hipoteses, que devem ser
plausiveis, mas ainda sdo hipéteses. Portanto, é necessario comprovar a viabilidade da ideia. Dependendo
do tipo de projeto, do investimento em questao e dos riscos, podem ser necessarios investimentos
consideraveis para se obterem as respostas desejadas. Por outro lado, este investimento prévio contribui
para reduzir o risco, além de levar a producao de informacgdes relevantes que melhoram a qualidade do
futuro projeto. Obviamente, é fundamental a decisao do responsavel pelos recursos investidos, sejam
eles humanos ou financeiros.

A decisdo de investir na concepcao de um novo projeto esta geralmente vinculada a questao da ownership.
Qual vai ser a organizagao ou unidade organizacional responsavel pelo projeto? Mesmo quando um projeto
tem varios interessados, o que frequentemente ocorre, é importante que se tenha o papel da lideranga do
processo definido, devido ao fato de que, no inicio do processo, existe maior grau de incerteza com
relacdo ao que é ou deve ser o projeto. Este fator costuma dificultar para as pessoas a identificagao do
desafio, o que pode provocar o risco de desatencao quando nao ha pessoas e organizagao responsaveis
nomeadas. E a atencéo diz respeito a dois aspectos: o apoio nao apenas formal, mas efetivo por parte da
alta geréncia da organizacao (sponsorship), e o trabalho “bragal” em nivel técnico.

A Viabilizagao para a Ideia Virar Projeto

A averiguacao da viabilidade de um projeto é um processo fundamental para qualquer organizacao
que visa a eficiéncia no seu trabalho. Mas nao é facil determinar o grau da pesquisa que sera necessario
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para responder positiva e definitivamente. E importante lembrar que sempre permanecera um certo
grau de risco, principalmente para Projetos de Desenvolvimento. O que pode ser verificado sdo os
fatos, os fatores e as condigdes que devem determinar o desdobramento do futuro projeto. Mas o
desdobramento em si é impossivel prever com precisao. Portanto, a analise de riscos que precisa ser
feita tem de comparar o investimento para ganhar mais certeza versus o risco de trabalhar em base
de informacoes imprecisas.

Existem varios tipos de viabilidade que podem ser analisadas. Em projetos comerciais, os aspectos mais
importantes sao as viabilidades financeira e técnica. Em Projetos de Desenvolvimento, os aspectos politicos,
institucionais e sociais sdo frequentemente muito importantes, mas ao mesmo tempo bastante dificeis de
serem averiguados com precisao. Na analise destes aspectos nao é apenas relevante o que sao fatos hoje,
mas quais as perspectivas ao longo do tempo. E ndo é raro que um projeto parega perfeitamente viavel em
determinado momento, mas em fungao de uma mudanca politica, por exemplo, o mesmo projeto se
torne inviavel.

A fase durante a qual a ideia de um projeto esta em discussao, quando ainda néo se sabe ao certo se vai ou
nao haver um projeto, pode também ser chamada de Pré-Projeto. Esta designacao ja indica que o projeto
ainda ndo existe, mas podera vir a existir. E a partir da assuncao pela organizagao responsavel que podemos
considerar um projeto como existente.

Compartilhamento Ideia aceita Ideia aceita pela Ideia considerada

com pares i : pelos pares organizagao viavel

Ideia rejeitada
pelos pares

Ideia considerada
inviavel

Ideia rejeitada
pela organizagao

O ProGAU incluiu a fase Pré-Projeto no ciclo dos Projetos Demonstrativos. Esta pratica provou-se muito
util, justamente para possibilitar uma discussao focada num momento em que nem o municipio interessado
sabia exatamente o que propor, nem o ProGAU podia afirmar ou nao se alguma “ideia de projeto” serviria
para se tornar um Projeto Demonstrativo.

Para orientar esta fase na qual o risco de se perder, diante da vastidao das necessidades e possibilidades,
€ muito grande, o ProGAU forneceu aos interessados um “Roteiro para a Apresentacao da Proposta”.
Embora construido com perguntas, ndo se trata de um simples questionario. O roteiro consiste numa série
de perguntas estruturadas de tal forma que, se respondidas adequada e suficientemente, ja apontam em
direcéo a viabilidade de um projeto.
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Neste caso, o ProGAU preferiu investir no apoio ao processo de busca e definicio do tema para um
projeto a selecionar uma “ideia pronta”. A vantagem foi que o conhecimento sobre a situagao inicial
e o entendimento sobre ela foi construido conjuntamente. Assim, a base para um projeto que ambos
os parceiros escolheram conscientemente ficou mais sélida. Mas quando as ideias permaneceram
vagas ou as condi¢cdes do municipio se revelaram insuficientes, foi também mais facil encerrar a
cooperacao.

Para Projetos de Desenvolvimento, uma fase Pré-Projeto parece sempre recomendavel. Quando
estabelecida, ela também ajuda a evitar que se atue imediatamente, o que muitas vezes é exigido por
forgas politicas. No entanto, é importante encontrar o equilibrio entre o atendimento as necessidades de
a organizacgao agir e a qualidade desejavel para um projeto.

m ANALISE DA SITUACAO INICIAL

A demonstragao da viabilidade de uma ideia de projeto é uma das principais atividades na fase da
concepgao, a fim de se chegar a um desenho realista do projeto. A multiplicidade dos aspectos que
determinam a viabilidade de Projetos de Desenvolvimento implica riscos e incertezas. Mas processos
de desenvolvimento nunca serao previsiveis, semelhante ao que acontece com os processos de produgao
ja conhecidos.

Depois da pertinéncia da ideia do projeto, outra entrada importante para a concepgao do projeto é a
politica organizacional. Embora na fase Pré-Projeto a organizagao ja tenha confirmada a concordancia
com a ideia do projeto, na fase Concepgao a coeréncia entre o projeto e a missao da organizagao precisa
ser construida. No caso do setor publico, esta “politica organizacional” pode ser mais muito mais complexa
do que uma simples Declaracao da Missao.

Em primeiro lugar, muitos 6rgaos publicos nao dispdoem de Declaragdes da Missao, embora outros
documentos também possam esclarecer a razao de ser do érgao. Segundo, dificilmente ha apenas um
Unico 6rgao que possa decidir sobre um projeto. Varios niveis hierarquicos, nem sempre politicamente
alinhados, e 6rgaos afins ou interessados podem interferir e reclamar um interesse legitimo na concepgao
de um projeto. A sua integragao e eventual traducao em “uma” politica organizacional que deva orientar
a concepgao do projeto representa quase sempre um desafio consideravel.

Além da ideia inicial considerada viavel e da politica organizacional, sdo os recursos disponiveis ou provaveis
que influenciam a concepgao de um projeto. Trata-se tanto dos recursos humanos adequados quanto dos
recursos financeiros. E praticamente impossivel prever com precisao a dimensao destes recursos, ja que a
flexibilidade no setor publico neste campo é muito limitada. O desafio aqui consiste também no encontro
do equilibrio entre perspectivas realistas de se obterem os recursos necessarios em tempo habil e os
riscos de nao obté-los ou apenas uma parte deles. Se a estimativa for muito otimista, é possivel que a
concepcao nao condiga com a realidade, mas se a concepgao se detém apenas naquilo que é garantido, é
provavel que ela seja extremamente modesta.
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Deve-se iniciar, portanto, juntamente com a elaboragédo técnica da concepgao, a busca para garantir
0s recursos e o apoio institucional necessarios. E no mais tardar nesta fase que o projeto deve contar
com um sponsor. Trata-se de uma pessoa que se engaje pessoalmente em favor do projeto, sem assumir
funcoes gerenciais, para facilitar a realizacdao do mesmo. A pessoa deve ter autoridade formal suficiente
para poder interferir e ajudar a remover possiveis obstaculos que podem prejudicar o projeto. Sem
protecao e promocao adequadas, projetos podem ficar “6rfaos”, o que resulta, literalmente, no
abandono.

E importante lembrar que apenas uma “boa ideia” nao é suficiente para se tornar um projeto, quanto mais
um projeto exitoso. E imprescindivel que haja identificacao, motivacao e engajamento por parte de pessoas
em nivel de decisao para que um projeto possa amadurecer e desdobrar o seu potencial.

Conhecer a Realidade para Conhecer o Projeto

Os processos de analise e discussao na fase Pré-Projeto e Concepgao sempre estao relacionados a uma
situagao inicial que se deseja mudar por ser considerada insatisfatéria. No entanto, o grau de conhecimento
desta situagao pode variar bastante. De um lado, em fungao dos mdltiplos stakeholders e as suas respectivas
experiéncias, visoes e interpretagdes. De outro, o nivel de conhecimento técnico de problemas depende
de analises sistematicas (pesquisas, estudos, levantamentos, diagndsticos). Mas uma pergunta sempre
relevante é: qual é o grau de detalhamento das informagdes que precisamos nesta fase e o que podera ser
levantado mais tarde?

Para evitar que o futuro projeto seja muito retardado em fungao de diagnésticos extremamente detalhados,
é novamente importante buscar o equilibrio entre o minimo ou estritamente necessario e o desejavel.
Além de diagndsticos exigirem recursos e tempo, é fundamental considerar que situagdes sociais sao
dinamicas e tendem a se alterar — com ou sem projeto. Portanto, a tentativa de retratar detalhadamente
uma realidade social pode resultar num processo quase interminavel, porque as situagdes encontradas
estdo sempre em transformacdo. Esta também é uma caracteristica com as quais os Projetos de
Desenvolvimento tém que lidar mais do que os Projetos de Implementagao.

Nao ha duvidas de que quanto mais e melhores informagodes sobre a situagao inicial e o ambiente de um
projeto, mais sélida a base para a concepgao do mesmo. Mas para Projetos de Desenvolvimento nem
sempre é facil determinar as informacédes relevantes e a sua qualidade. Enquanto alguns fatos podem ser
mensurados com métodos cientificos reconhecidos (por exemplo, as substancias quimicas que poluem a
agua), a analise e a interpretacao de fatos comportamentais ou sociais (quem polui e por qué?) sao bem

mais dificeis e geralmente mais polémicas.

Uma das formas para construir uma base de entendimento sdo métodos e técnicas de trabalhos
participativos que permitem, a principio, a complementacao de conhecimentos técnicos especializados

com conhecimentos gerais, de visOes sistémicas com experiéncias praticas.
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Instrumentos de Analise

Projetos de Desenvolvimento buscam praticamente sempre solugdes a partir de problemas
identificados. Se o desenvolvimento é entendido como um “Processo em que uma sequéncia de
atividades visa melhorar sucessiva e sistematicamente uma determinada situacao” (Pfeiffer, 2004), é
importante conhecer esta “determinada situacao”, geralmente uma situagao-problema. Além de
métodos ou instrumentos especificos de determinadas areas técnicas, convém utilizar um conjunto
de técnicas participativas (moderacao) para facilitar a comunicagédo e o entendimento entre os
principais stakeholders do projeto para analisar a situacao. Os principais instrumentos de analise
inicial estao voltados para os problemas que caracterizam a situacao, os stakeholders que estao
relacionados aos problemas ou a possiveis solugdes e os objetivos que devem orientar a busca da
estratégia do projeto.

Andlise de Problemas

A Analise de Problemas visa levantar e sistematizar informagodes relevantes sobre os principais problemas
que caracterizam a situagao inicial. Nao se trata de uma analise exaustiva e detalhada, senao da criacdao de
um panorama geral dos problemas e das suas inter-relagées. O instrumento utilizado é a “Arvore de
Problemas”. Trata-se de um diagrama que visualiza a relacao de causa-efeito entre os problemas
considerados relevantes dentro da tematica escolhida para o futuro projeto.

Os problemas indicados podem ser resultados de diagndsticos prévios ou contribuigdes espontaneas de
participantes de uma oficina. O propdsito da Analise de Problemas de forma participativa nao é
necessariamente identificar todos os problemas, sendo a criagcdo de um entendimento comum entre os
principais stakeholders sobre o que sao problemas no contexto, quais sao os principais e como eles se
relacionam.

O modo de trabalho para se construir uma Arvore de Problemas é fundamental. Apesar de ela poder ser
construida individualmente, uma vantagem € a utilizagao de conhecimentos e experiéncias diversas. Oficinas
com um moderador orientando metodologicamente o trabalho facilitam muito este processo.

Para a realizagdo de uma Analise de Problemas em forma de oficina, estabelecem-se algumas regras basicas:
primeiro, enfocam-se problemas reais, existentes e nao hipotéticos ou ficticios. Assim, ajuda-se a evitar
que a analise entre no campo de especulacdes ou que trate de possiveis problemas que sequer existem.
Para isso é definido o conceito problema como “um estado negativo existente”. Apesar de esta definicao
parecer simples e pragmatica, surgem frequentemente discussdes sobre se um determinado estado é de
fato negativo ou nao.

Importante é que a descricdo dos problemas seja o mais precisa possivel e que agregue informagdes
relevantes ao conhecimento sobre a situacado atual. Por exemplo, constatar uma “falta de chuva” nao
descreve o problema que as pessoas tém. E a indicacao de uma possivel causa, que nao pode ser resolvida
com nenhum projeto.
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Por outro lado, dizer que o “abastecimento de agua é insuficiente”, € mais preciso e indica um possivel
caminho para a alteragao do projeto. “Falta de dinheiro” ou “falta de conscientizagao” sao outras descrigoes
frequentes que, para entender uma determinada situagao, nao contribuem muito.

Sao muito frequentes as descricdes de “problemas” que ja trazem as solugées embutidas. E quase sempre
o caso quando se indica a “falta” de algo. E desejavel que se busque uma descricio do “estado negativo
existente” da forma objetiva, para que a busca da melhor solucao seja possivel. Por exemplo, se um agricultor
reclama a “falta de pesticidas”, significa que a solugao sao pesticidas. Mas se ele disser “a colheita é destruida
por pragas’, significa que pesticidas poderiam ser uma entre outras solugdes.

A realizagao de uma oficina para a Analise de Problemas se inicia com a escolha do “Problema Central”.
Nao se trata necessariamente daquele problema que é considerado o mais significativo de todos, mas
sim do que se encontra no “centro” da tematica do projeto. A orientagao para a tematica é importante
para evitar que o panorama dos problemas considerados relevantes nao seja amplo demais.

E escolhido apenas um Problema Central para definir o foco e orientar a analise. Esta definicao ja pode ser
o primeiro ponto de conflito, porque diferentes stakeholders podem querer dar focos diferentes ao futuro
projeto. Sera entao a organizagao responsavel que deve decidir sobre o foco.

O segundo passo € a busca das principais causas do Problema Central. Em seguida, se analisam as causas
destas causas, até chegar ao ponto das causas identificadas serem tido genéricas que a sua inclusao nao

acrescenta informacodes relevantes.

Também partindo do Problema Central, prossegue-se para a definigao dos efeitos provocados por ele. E
estes efeitos podem provocar outros, até se chegar aos efeitos genéricos, que também nao acrescentam

informagoes relevantes.

Assim é construido um diagrama que vincula todos os problemas numa relagao de causa-efeito. Na
realidade, todos os problemas podem ser causas ou efeitos, dependendo da sua posicao na arvore. Um
problema situado abaixo no diagrama é a causa do problema acima dele, que é o efeito do primeiro, que

por sua vez é causa de outro problema mais acima.

O produto final deste exercicio € um retrato dos principais problemas que caracterizam a situacao que se
deseja mudar. A relagao de causa-efeito facilita entender correlacdes entre determinados fatos e mostra
os diversos niveis nos quais os problemas se localizam. A compreensao da situacao e o consenso sobre a
interpretacio dela pelos diversos stakeholders sao o principal beneficio. E sobre este consenso que o
projeto comeca a busca por solucdes.

A seguir, o exemplo de uma Arvore de Problemas de um Projeto Demonstrativo:
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Andlise de Objetivos

A Analise de Objetivos baseia-se na Analise de Problemas. Objetivo é definido como um “estado
futuro e desejado” e representa assim o oposto de um problema. Utilizando também a oficina como
modo de trabalho, todos os problemas da Arvore de Problemas sio transformados em “estados
positivos” e organizados na mesma forma de diagrama. Assim, a situagao-problema se torna uma
situacao ideal, mas o maior beneficio deste passo é que as relagées de causa-efeito se transformam
numa relacao meio-fim. Da mesma forma que na Arvore de Problemas a existéncia de um determinado
problema é explicada por sua causa, na Arvore de Objetivos uma determinada situacao futura é
explicada por uma solucao.

Portanto, a Arvore de Objetivos nao apenas oferece o retrato de uma situacio geral positiva, mas ajuda a
identificar onde um projeto podera intervir e gerar mudancas. E a visao geral permite identificar e discutir
alternativas. Se nao é possivel resolver todos os problemas, o que é comum, o projeto precisa analisar e
decidir quais os problemas mais apropriados a serem tratados. A relacao de meios-fins ajuda a selecionar
determinadas areas de atuagao que devem resultar em estratégias do futuro projeto.

Novamente, é o compartilhamento das informagdes entre os stakeholders numa oficina que facilita a
compreensao de determinadas estratégias e ajuda a aceitar a exclusao de outras. Mas € importante reconhecer
que uma Arvore de Objetivos é apenas um instrumento para a discussao do rumo de um projeto, ela nao serve
ainda para um planejamento detalhado, ja que a viabilidade dos objetivos escolhidos precisa ser averiguada.

Andlise dos Stakeholders

Partindo do principio de que a existéncia de problemas tem alguma relacao com pessoas ou organizagoes
e que solugdes também serdo produzidas por pessoas ou organizagdes, é imprescindivel que se faca uma
Analise dos Stakeholders. Precisa-se analisar quem sao eles, quais os seus interesses num eventual projeto
ou quais as resisténcias e, principalmente, quais podem ser as contribui¢des para que o projeto seja exitoso.

Embora o vinculo de stakeholders com problemas seja importante, a revelagao deste vinculo pode também
criar conflitos. Portanto, esta analise exige muito cuidado e talvez nao seja possivel fazé-la sempre
abertamente em oficinas. Mas em todo caso é importante que ja na fase da concepgao sejam conhecidos
os principais stakeholders, sejam eles em favor do projeto ou contra, para que o espectro dos interesses
possa ser avaliado. Estes resultados ja devem influenciar a prépria concepgao do projeto, levando em
consideragao as forgas favoraveis e eventualmente desfavoraveis, bem como os potenciais que os
stakeholders detém e quais as suas limitagdes.

Com base no conhecimento dos problemas que caracterizam a situagao que se deseja mudar, das inter-
relacdes entre os problemas, visualizagao e discussao de objetivos e alternativas e dos papéis dos principais
stakeholders quanto aos problemas e as solucoes, pode-se proceder a estruturacdo de uma primeira
proposta para a concepgao do projeto a ser submetida a aprovagao da organizacio responsavel. Para a
estruturacao desta proposta, recomenda-se o instrumento Quadro Légico.
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INSTRUMENTOS PARA A CONCEPGCAO DE
PROJETO

Alinhamento da Concepcao com a Organizacao

Com base no conhecimento adquirido através de diagndsticos, levantamentos e oficinas, comegam a cristalizar-
se o rumo e o escopo do futuro projeto. Nesse momento, a organizagao responsavel pelo projeto deve fazer
uma analise critica destas informagdes e compara-las com a missao dela, para garantir que haja compatibilidade
e alinhamento. Nao é raro que representantes de organizagdes publicas se empolguem na concepcao de
projetos e nisso ultrapassem as competéncias atribuidas a estas organizagdes. Neste caso, nao apenas ha
risco de faltar recurso e poder de decisao na hora de implementagao, mas também de gerar atritos com
outros 6rgaos ou organizagoes.

Por outro lado, a coordenagao e a cooperagao entre diversos 6rgaos sao muitas vezes fundamentais. Elas
ja podem ser relevantes quando se comega a levantar a situagao inicial. Este levantamento é importante
para qualquer projeto, mas por sua complexidade, no caso de um Projeto de Desenvolvimento, adquirir
este conhecimento ja € um grande desafio. Portanto, o alinhamento com a prépria organizagao e os 6rgaos
afins pode ser decisivo.

Algumas das questdes relevantes a serem esclarecidas na fase da concepcéo sao:

B Quanto precisamos saber para poder conceber um projeto adequado? Geralmente é
indicado se realizar algum tipo de diagndstico ou levantamento. A delimitagao do escopo
de um diagnéstico é importante porque em situagdes complexas, com aspectos sociais,
economicos, politicos e culturais, corre-se o risco de nao apenas buscar e encontrar
informagodes demais, mas também que estas informagdes se transformem constantemente
em funcao da dinamica social.

B Quais sdo as informacées relevantes? A quantidade de stakeholders resulta naturalmente
num amplo panorama de percepgdes e interpretagdes da realidade. Consequentemente,
o que é considerado relevante ou nao pode variar de forma consideravel.

B Qual o peso de cada problema? Problemas nem sempre sao unanimidade. O que é problema
para um pode até ser solucao para outro. A proximidade de um determinado problema
pode atribuir peso diferente de quem tem uma visao mais ampla.

B Qual sera o provdvel impacto se um determinado problema for solucionado? Para o
desenvolvimento de uma sociedade, é importante que os processos de solucionar problemas
sejam continuos e amplos, enquanto um afetado tende a buscar solu¢bes imediatas.

B Que problemas poderdo ser tratados com um projeto? Conceber um projeto pressupde
que ele traga solugdes. No entanto, os problemas que devem ser tratados e os que podem
ser tratados com a expectativa de éxito nem sempre sao faceis de selecionar.

Demasiada informacéao ou informagoes irrelevantes, priorizagao ou selecdo equivocadas de problemas
levarao necessariamente a um projeto sem muita chance de sucesso. E claro que, se mais adiante, forem
aplicados instrumentos adequados de planejamento, erros no diagndstico ou nas conclusées do mesmo
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podem ser corrigidos. No entanto, para evitar custos desnecessarios e perda de tempo, podem ser aplicados
instrumentos que facilitem uma concepgao mais consistente. No contexto do desenvolvimento, o
instrumento mais utilizado para esta finalidade é o Quadro Légico.

Quadro Légico

O Quadro Légico (QL), em inglés chamado Logical Framework, é o instrumento mais difundido entre os
organismos internacionais de apoio ao desenvolvimento, para conceber, acompanhar e avaliar projetos e
programas da cooperacao internacional.

O instrumento QL esta sendo aplicado desde os anos 1970 e serviu primeiro para facilitar a avaliacao de
projetos de cooperagao internacional. Desde entdo passou a ser utilizado internacionalmente e, em alguns
casos, adaptado. A GTZ (Cooperacao Técnica Alema) acrescentou ao instrumento o elemento da
participagao, o que resultou no método ZOPP (Ziel Orientierte Projekt Planung — Planejamento de Projeto
Orientado para Objetivos).

O Quadro Légico é uma matriz que no método ZOPP é conhecida como Matriz de Planejamento de Projeto
(MPP). O seu preenchimento é um exercicio de estruturagao dos elementos mais importantes de um projeto
e permite a sua apresentagao sistematica, logica e sucinta.

O Quadro Ldgico, que é um resumo da estratégia de intervencao, fornece respostas basicamente as
seguintes perguntas:

B Por que o projeto deve ser realizado? Qual é o seu propésito?

B Quais as melhorias a serem atingidas no nivel dos grupos-objetivo?

B Quais os bens e servicos necessarios para que este efeito seja obtido?

B Quais os recursos (humanos, materiais, financeiros) necessarios para a execugao das atividades?
B Quais as condigcoes externas que influenciam o alcance dos resultados e dos seus efeitos?
B Como é possivel identificar o alcance dos efeitos, resultados e suposicoes?

Os elementos que compdem o Quadro Ldgico sao elaborados e definidos, e eventualmente redefinidos,
ao longo dos processos de concepcao e planejamento. Quanto mais precisas e realistas as informagoes
registradas no Quadro Légico, tanto menor sera o surgimento de riscos que possam comprometer o alcance
dos objetivos ou a relagao custo-beneficio. Assim, consegue-se uma melhor base para a tomada de decisées
em relacdo a implementacao do projeto.

A Diferenca com Outros Formatos de Projeto.

O QL é uma matriz e, como tal, visa apresentar nos seus respectivos campos, da forma mais sucinta possivel,
a visao geral do projeto. A sua primeira coluna contém a “Légica de Intervengao”, ou seja, descreve e

' No Anexo 1 encontra-se uma descricao mais detalhada sobre o instrumento. Para a familiarizagdo mais completa com o
Quadro Légico, recomenda-se Prerrrer (2000).
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visualiza o raciocinio que esta embasando a proposta. Seguindo de cima para baixo, descreve-se o Objetivo
Superior, o Objetivo do Projeto, os Resultados Esperados e as Atividades Principais. As descricoes
apresentam algumas diferencas basicas quando comparadas com outros formatos:

B Um objetivo é definido como um estado futuro desejado e é descrito como tal. Assim, os
objetivos Superior e do Projeto ndo descrevem o que o projeto pretende fazer (o que é a
forma mais comum), e sim onde se pretende chegar. Descreve-se aquela situagao futura
que se deseja alcangar apés o término do projeto. Os objetivos passam a ser uma espécie de
visao do futuro, o que nao apenas facilita a construcao do entendimento entre os stakeholders
sobre os objetivos, mas também torna-os mensuraveis.

B O QL exige que seja definido apenas um Objetivo do Projeto, e ndo que se enumere um
elenco mais ou menos grande de objetivos. O propésito disto é ganhar o melhor foco
possivel, a0 mesmo tempo que se evitam conflitos de objetivos. E claro que esta escolha
de um unico objetivo pode gerar discussdes, mas quando as divergéncias forem expressas
e sanadas, a base para o projeto é mais sélida.

B Os objetivos Superior e do Projeto sao também descritos como efeitos da intervencao.
Ou seja, os objetivos nao descrevem qual sera a intervencao, mas o resultado dela nos
grupos-alvo e no seu ambiente. Isto resulta no envolvimento imprescindivel dos grupos-
alvo, ja que nas mudancas deles é que se mede o efeito do projeto. Por outro lado, o fato
de as mudancas efetivas dependerem dos grupos-alvo, os objetivos, descritos como efeitos,
nao sao diretamente gerenciaveis.

B Aquilo que o projeto pretende fazer e que esta sob seu controle gerencial sao os Resultados
Esperados. Trata-se de produtos ou servigos que o projeto entrega aos beneficiarios ou
clientes do projeto. A diferenca dos efeitos, estes sim sao da responsabilidade direta da
geréncia, pois devem ser dimensionados em funcao dos recursos disponiveis. Assim é
delineado também o escopo da responsabilidade da geréncia do projeto.

B A descricao das Principais Atividades completa a Légica da Intervengao, indicando o que se
pretende realizar para produzir os Resultados (produtos e servigos) que, por sua vez,
provocarao os efeitos previstos. O principal propésito das Principais Atividades € obter uma
estimativa dos recursos necessarios.

A segunda coluna da matriz contém os indicadores para os respectivos objetivos e resultados, a fim de
que sejam conferidos ao longo da implementacao do projeto e utilizados para a sua avaliagao final. Os
indicadores podem ser discriminados em dois tipos diferentes, conforme os niveis do QL: indicadores de
efeito e indicadores de acompanhamento.

Atividades e resultados estao sob controle gerencial e, portanto, os indicadores utilizados sao de
acompanhamento da producao dos respectivos resultados. Ja os indicadores de efeito devem tornar
mensuraveis os objetivos almejados, evidenciando a contribuicao do projeto para as mudancas ocorridas.

Nos anos recentes, a discussao sobre os efeitos ou impactos positivos dos Projetos de Desenvolvimento
ampliou-se muito em fungao de criticas e duvidas frequentes sobre a efetividade da cooperacgao
internacional. De um lado, pergunta-se se os recursos aplicados na redugao de pobreza, por exemplo,
realmente conseguem fazer algum efeito. De outro, com os recursos cada vez mais escassos para os paises
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em desenvolvimento, procura-se aumentar a eficacia, mostrando impactos positivos e mensuraveis.
Somente estes conseguirdo, a médio e longo prazo, justificar a continuagao deste tipo de cooperacao™.

A questao dos impactos deve interessar igualmente a qualquer instituigao nacional que esteja incumbida
de promover o desenvolvimento. Portanto, o QL pode ser uma ferramenta importante por conseguir
desencadear a discussao sobre objetivos de desenvolvimento e facilitar a sua visualizagao. O resultado
deste processo é que se reconhece com mais facilidade que o desenvolvimento é mais importante do que
a construcao de obras de infraestrutura e que as mudangas somente virdo na medida em que as pessoas
envolvidas se tornem uma espécie de “agentes de mudanca”. Com isso, os projetos tendem a ser mais
complexos, ndo pelos aspectos tecnoldgicos, mas pela dimensao social que ganham.

Para que os objetivos e mesmo os respectivos indicadores ndo sejam apenas intencdes ou desejos dos
seus autores, o QL contém ainda a coluna das “Fontes de Comprovacao”. Nela sao apresentados os locais
e as fontes que mostrarao, ao final do projeto, os efeitos ocorridos de fato. O propésito é simples: se nao
existirem fontes para comprovar o contetido do indicador, ele nao tem utilidade, e sem um indicador
expressivo, a declaragao do objetivo também nao servira.

A ultima coluna do QL trata das suposigdes. Sao fatores externos a um projeto, ndo controlaveis pela geréncia,
mas que podem influenciar o seu desempenho. Desta forma, elas representam riscos, cujo possivel impacto
deve ser estimado e seu desenvolvimento monitorado. E razoavel supor que qualquer Projeto de
Desenvolvimento, por pretender provocar mudancas, tem que enfrentar obstaculos ou até resisténcias e,
portanto, riscos. Por outro lado, muitos riscos sdo mais ou menos previsiveis e podem ser ou evitados ou
minimizados, quando reconhecidos a tempo e tratados com medidas adequadas. Outros riscos precisam ser
monitorados e exigem alguma agao apenas quando alteram para pior. Em todo caso, a reflexao sobre aqueles
fatores que nao sao controlaveis, mas que podem influenciar negativamente o desempenho de um projeto, é
sempre vantajosa, e medidas apropriadas de mitigacao irao proteger o projeto de maiores problemas no futuro.

O QL como Sintese da Concep¢do

Com as suas exigéncias de descrever a Logica da Intervencao do projeto, relacionando as atividades aos
resultados e objetivos, da inclusao de indicadores que tornem os beneficios mensuraveis e da consideragao
de suposicoes e riscos, o QL torna-se uma ferramenta muito valiosa no processo de busca de concepgao
consistente para um projeto. Quando é construido de forma participativa, utilizando técnicas de
moderagao, o QL constitui uma base importante para o futuro projeto. Mas ele nao pretende dar respostas
a todas as questoes relevantes para a concepcao.

Uma delas, fundamental e que nao é tratada, refere-se a organizagao do projeto. Tudo aquilo que é
pretendido num projeto precisa de recursos. Além dos recursos materiais, sdo necessarios recursos
humanos, cuja importancia muitas vezes é subestimada, tanto em termos de competéncias técnicas e
gerenciais, quanto em termos de dedicacao.

" Para esta finalidade, o Ministério Federal de Cooperagao Econémica e Desenvolvimento (BMZ) da Alemanha introduziu em
margo de 2004 um novo formato para a apresentagao de propostas de projetos ou programas. Neste formato (AURA) é dada
atencao especial aos efeitos que a contribuigao alema pretende alcancar, tanto em forma dos beneficios, como de beneficiarios,
em forma de efeitos diretos como indiretos.
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Ao final da fase de Concepgao, o QL torna-se a principal entrada para a elaboragao da Carta do Projeto
(Project Charter), documento base que descreve escopo, estratégia e organizagao do projeto a ser aprovado
pela organizagao responsavel e pelos principais stakeholders. Com a aprovagao deste documento, encerra-
se a fase de Concepgao.

Carta do Projeto

Como demonstrado neste capitulo, o processo de construgao de um projeto passa por varios momentos
nos quais gradativamente se concretiza a ideia inicial até a decisao da organizagao de ter efetivamente um
projeto. Muitas organizacdes nao costumam documentar este processo. Uma das explicagdes para isto é
que em geral falta ainda a definicao de responsabilidades com relagao ao projeto. Mas quando as atividades
alcancam um nivel que requer uma definicao dos recursos a serem aplicados, € imprescindivel haver uma
formalizacao. De um lado, para que a organizacao ou uma unidade dela possa assumir a responsabilidade
pela alocacao dos recursos e, de outro, para que fique claro quem sera responsavel por sua aplicagao.

O ProGAU introduziu para isso o instrumento Carta do Projeto. Trata-se de um documento que descreve
resumidamente o projeto e € assinado pelo responsavel institucional por ele. Este instrumento contém os
seguintes itens:

B A contextualizagao e uma justificativa do projeto.

B A légica de intervencdao com os seus objetivos superior e do projeto, bem como dos
resultados esperados.

B Os indicadores de sucesso do projeto.
B Osriscos que existem para alcangar o éxito e as medidas ou mecanismos de mitigacao previstos.
B Os recursos materiais que se pretende aplicar.

B A organizacao dos recursos humanos do projeto e os vinculos organizacionais do projeto
com a organizagao responsavel.

Este documento serve de referéncia para todos os principais stakeholders; para as instituicbes que
oferecem assisténcia, é a base de aprovacao da assisténcia; para a geréncia e a equipe do projeto é
orientacao para o planejamento operacional; e para os demais stakeholders serve para se localizarem
em relacao ao projeto.

O desenho e a fungdo do instrumento estao baseados no conceito Project Charter (ou Project Brief),
instrumento bastante utilizado em projetos comerciais e fortemente recomendado pelo PMBOK. Nestes
casos, o documento esta diretamente ligado a autorizagao da geréncia para utilizar os recursos para a
realizagao do projeto.

Pelas caracteristicas das organizagdes publicas, a Carta do Projeto nao implica necessariamente a
autorizagao, mas estabelece a base comum para os préximos passos e € complementada por uma Carta de
Adesao, em que a organizagao responsavel assume formalmente o compromisso pela realizacao do projeto.
A seguir, o modelo da Carta do Projeto que o ProGAU utilizou.
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roGAU

Projeto Gestdo Ambiental Urbana

COOPERAGAO TECNICA BRASIL - ALEMANHA

Data de emissdo:

Emitido por:

Projeto:
Municipio:

Gerente:

Organizac¢do
Coordenadora:

Responsdvel:
Cargo ou fungdo:
Endereco:
Municipio:
Telefone:

Fax:

E-mail:

Populacdo:
Orgdo responsdvel:
Processo Agenda 21

Contato:
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SOBRE O PROJETO:

Localizagao do projeto

Justificativa

Descricao do Projeto

Objetivo Superior do Projeto (Contribuicdo do projeto)

Objetivo do Projeto (Propdsito da intervencao)

Resultados esperados

Organizacao do Projeto

Cronograma

Recursos

Indicadores de Exito

Riscos e Suposigoes
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4 PLANEJAMENTO DO PROJETO

m SOBRE PLANEJAMENTO

Como Planejamento consiste na fungao mais destacada do Gerenciamento de Projetos a ponto de por
vezes ser limitado a esta funcao, torna-se pertinente definir para GPD também o que é Planejamento de
Projeto. Trata-se de uma das principais fungdes gerenciais, ao lado das fungdes de controle, direcéo,
motivagao e organizagao. Planejamento de Projeto pode ser definido como um conjunto de processos de
analise e explicitacao dos objetivos, resultados e meios necessarios para que o projeto, durante seu ciclo
de vida, possa ser realizado com éxito.

Planejamento é, primordialmente, “um processo de esclarecimento e entendimento entre as partes
envolvidas num projeto que tém o desejo de trabalhar em conjunto a fim de mudar alguma coisa” (GTZ,
1997). No decorrer deste processo sao elaborados os elementos de um plano, utilizando sistematicamente
métodos e técnicas apropriadas. Os produtos deste processo sdo os planos, que orientam os atores
envolvidos para que suas agdes tenham o mesmo direcionamento e permitem o uso, de forma objetiva,
dos recursos disponiveis.

Diante das limitagdes impostas a qualquer projegao sobre o futuro, o grau de detalhamento e o horizonte
temporal dos planos devem ser mantidos a um nivel realista. Isto significa que um Plano de Projeto deve
ser entendido como um “mapa de orientacdo”, mas o detalhamento de cada passo deve ser feito por
periodos calculaveis e controlaveis.

Planejamento nao é uma atividade exercida uma unica vez no ciclo do projeto. Na realidade, o Planejamento
deve ocorrer permanentemente, seja para tarefas cotidianas e pouco complexas, seja para o projeto como
um todo. A revisita aos processos de planejamento, que ocorrem ao longo do projeto, é chamada de
Replanejamento.

A existéncia de incertezas inerentes a previsao de um processo de desenvolvimento nao torna o
Planejamento supérfluo. Pelo contrario, ja que esses processos costumam ser complexos, quanto mais sao
planejadas as atividades, menor é o risco de ser surpreendido por fatores que podem influenciar
negativamente ou até comprometer o projeto.

Independentemente do grau de detalhamento escolhido para o plano, um consenso estabelecido no inicio
do projeto entre os atores sociais envolvidos acerca dos objetivos é fundamental para servir de marco
referencial, que permita a implementagao de atividades direcionadas para o alcance da situagao desejada.

Qualquer ciclo de vida do projeto contém uma fase que é chamada “Planejamento”. Quando nos referimos
a ele, queremos chamar atencao para a necessidade de utilizar um periodo do ciclo do projeto e definir
detalhadamente seu escopo. Além disso, nessa fase € importante mostrar como o trabalho sera organizado
e realizado, quais as responsabilidades de cada stakeholder e como a comunicagao os relaciona entre si.



Essas e outras questoes devem ser esclarecidas durante o conjunto de processos que chamamos de
Planejamento Operacional, o que significa tornar o projeto “pronto para utilizagio ou para funcionar”,
ou seja, torna-lo operacional.

O produto final deste processo é o Plano de Projeto, um documento formal que contém todas as
informacdes e decisdes, bem como as projegdes nas quais sao previamente dimensionadas as atividades
necessarias para o alcance dos objetivos almejados. Nao utilizamos aqui o conceito “Plano Operacional”
porque, a rigor, nao havera um plano operacional sendo um conjunto de planos diversos, parciais e
complementares, integrados no Plano do Projeto.

A importancia desse plano é a construgao de uma base formal para que a organizagao responsavel aplique
os seus recursos, bem como monitore o seu andamento, o que leva a necessidade de aprovacao formal do
Plano de Projeto. Finalmente, o Plano de Projeto podera servir aos outros stakeholders para que conhegam
mais detalhadamente as aces que o projeto levara adiante.

O fato de um plano tentar prever o que se ira fazer no futuro, mas ao mesmo tempo sabermos que ninguém
pode ter certeza sobre o que acontecera mais adiante, leva, as vezes, a conclusao de que planejamento
nao faz sentido. Esta impressao esta geralmente relacionada a exemplos negativos de planejamento, os
quais existem muitos, mas quando as experiéncias sao avaliadas criteriosamente, fica muito evidente que
planejamento é um fator decisivo para o éxito de um projeto.

E claro que nao é o planejamento em si que decide sobre o éxito, e sim a qualidade do planejamento.
Fatores que influenciam a qualidade do planejamento sao, entre outros:

B Método apropriado.

B Instrumentos adequados.

Completude das informacdes.

Decisdes acertadas.

B Realismo em geral.

m PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

Ap6s o reconhecimento formal da existéncia do projeto, entra-se na fase em que os objetivos sao definidos
e refinados. E nesta fase que o melhor curso de alternativas para alcancar os objetivos, para os quais o
projeto foi enderegado, é selecionado. Esse é o trabalho de planejamento detalhado, do planejamento
operacional.

Entre as varias caracteristicas de um projeto esta a de elaboragao progressiva. Quando iniciamos o projeto,
temos uma ideia geral do que devera ser feito. Em seguida, quando entramos na fase de planejamento,
normalmente ainda nao temos todas as informagdes do projeto, portanto, a ideia conceitual deve ser
trabalhada, aperfeicoada e detalhada de forma a dar contornos mais definidos a intervengao desejada. O

GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




proprio exercicio do planejamento nos leva a entrar em detalhes, investigar mais o assunto e tomar decisoes.
Sendo o Planejamento uma sequéncia de processos gerenciais, pode-se afirmar que cada processo realizado
torna-se um acréscimo ao conhecimento do projeto e, algumas vezes, um gatilho para revisbes de
documentos anteriormente elaborados, para que sejam aperfeicoados e detalhados.

O Planejamento nao é qualquer sequéncia de processos gerenciais, mas aquela que leva a selecao do melhor
caminho para o alcance dos objetivos do projeto. Por isso, deve existir uma sequéncia minima de processos
para que todo o trabalho seja consistente e confiavel.

Os processos gerenciais propostos pelo método GPD estao apresentados a seguir.

Carta do Projeto Sequenciamento

das atividades

Detalhamento das Elaboragao do
atividades > cronograma
Estimativa de dura- l \ Elaboracao de
Decomposicio / G0 das atividades Planejamento / Planos Auxiliares
do Trabalho de Custos l
Organizacao do Planejamento da Elaboragao do
projeto »  Comunicagao " Planodo Projeto

Plano do Projeto

Os processos apresentados, apesar de seguirem uma ordem preestabelecida, ndo sao discretos, ou seja,

Baseado no PMBOK (PMI, 2004).

podem ser iniciados mesmo que o processo imediatamente anterior nao esteja concluido. Mesmo existindo
uma sequéncia indicada, os processos terminam por se sobrepor em alguns momentos.

Os seguintes processos sao abordados pelo método GPD:
B Decomposicao do trabalho.
B Detalhamento das atividades.
B Sequenciamento das atividades.

H Organizagao do projeto.
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B Planejamento da Comunicagao.

B Estimativa de duragao das atividades.
B Elaboracao do Cronograma.

B Elaboracao de Planos Auxiliares.

B Elaboracao do Plano do Projeto.

Cada um dos processos possui entradas (itens ou documentos que serao utilizados pelo processo), técnicas
e ferramentas (mecanismos aplicados as entradas) e saidas (documentos ou itens produzidos durante o
processo).

Além de uma sequéncia légica de processos, a participagao dos stakeholders durante o Planejamento é
fundamental para o sucesso do projeto. Mas é pertinente analisar criteriosamente que pessoas devem
estar envolvidas no Planejamento. Esse envolvimento deve garantir que as ideias do Planejamento sejam
“compradas” pelos participantes, o que visa obter o comprometimento dos mesmos. Por outro lado, toda
a colaboragao para o enriquecimento do Planejamento do Projeto sera sempre bem-vinda.

m INSTRUMENTOS DE PLANEJAMENTO

Para apoiar o Planejamento Operacional, é necessaria a utilizacdo de instrumentos especificos para
Planejamento de Projetos. Esses instrumentos irdo garantir que o Planejamento seja realizado de forma
consciente, estruturada e tao completa quanto possivel num dado momento. Atualmente, pode-se recorrer
aum amplo leque de instrumentos, técnicas e softwares que estao disponiveis em publicagdes e no mercado,
mas nem todos os instrumentos, técnicas ou softwares servem para todos os projetos. Especialmente
para Projetos de Desenvolvimento é pertinente analisar a sua utilidade e adequagao. Cada instrumento
possui propésito especifico, além de ter limitagdes proprias; portanto, nenhum instrumento bastara por
si mesmo. E o conjunto selecionado de instrumentos que dara respostas as necessidades de Planejamento
dos Projetos. Um conjunto de instrumentos sera indicado para determinado projeto, enquanto outro
conjunto podera servir a outro projeto, sendo respeitadas as especificidades.

A seguir, apresentamos alguns dos instrumentos que podem ser considerados fundamentais e que fazem
parte da Caixa de Ferramentas de Planejamento do método GPD:

B Estrutura Analitica de Trabalho ou Work Breakdown Structure (WBS).
B Organograma e Quadro de Atribuigdes.

B Plano de Gerenciamento da Comunicacao.

H Plano de Atividades.

H Plano de Marcos do Projeto.

H Plano de Projeto.
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Existem outros instrumentos que podem ser utilizados para complementar informagées necessarias ao
Gerenciamento do Projeto, como, por exemplo, a Organizational Breakdown Structure. E existem ainda
instrumentos que devem ser utilizados no planejamento de um projeto, mas cujo formato é muito
especifico por ser parte dos procedimentos da prépria organizacao, como é o caso de um Plano de
Custos.

Independentemente do tipo de instrumento, pode-se afirmar que todos eles exigem conhecimentos da
sua logica inerente, dos seus potenciais e limites, bem como habilidades de aplica-los adequadamente
para que possam produzir os resultados desejados.

O Quadro Légico também faz parte da Caixa de Ferramentas. Ele é fundamental para a concepgao do
desenho do projeto. Este instrumento foi tratado no capitulo de Concepgao, mas gostariamos de lembrar
que o Quadro Légico deve ser revisado e, se necessario, atualizado apds o Planejamento Operacional,
para garantir a coeréncia do Planejamento como um todo.

Escopo

De forma geral, a abrangéncia do projeto ja é definida na Concepcao e aprovada na Carta do Projeto. No
Planejamento, este escopo geral tem que ser detalhado para a definicao de tudo aquilo que deve ser feito
pelo projeto, a fim de poder-se prever e calcular as demais variaveis do projeto: tempo, custo, qualidade,
recursos a serem alocados, entre outros. Portanto, é fundamental a compreensao do conceito Escopo e a
dedicacao de tempo e recursos em sua definicao.

Uma primeira diferenciacao a ser considerada é o Escopo do Produto e o Escopo do Projeto. O PMBOK
(PMI, 2004:104) define Escopo do Projeto como “o trabalho que precisa ser realizado para entregar um
produto, servico ou resultado com as caracteristicas e fungdes especificadas”. Portanto, quando se trata
de Escopo do Projeto, referimo-nos ao trabalho que precisa ser realizado pelo projeto.

O Escopo do Produto é o conjunto de “caracteristicas e fungoes que descrevem um produto, servico ou
resultado” (PMI,2004:104). Isto significa que, quando definimos o Escopo do Projeto, ja devemos ter, no
minimo, algum esboco do que sera o produto ou servico a ser fornecido. Apesar da diferenca dos conceitos,
nao ha como trabalhar o Escopo do Projeto sem abordar o Escopo do Produto.

Existe, portanto, uma dependéncia do Escopo do Projeto em relagao ao Escopo do Produto. De acordo
com o produto que se deseja, podem ser definidas quais sao as atividades necessarias para sua confeccao.
O desafio é que, muitas vezes, nao se sabe exatamente o que construir ou produzir, ou seja, conhecem-se
bem os problemas ou demandas de projeto, mas como resposta, existem varios conjuntos de solugdes
viaveis que podem ser executados pelo projeto. Portanto, a definicao de uma solucéo é ainda mais complexa
do que a especificagdao de um produto isolado.

Por outro lado, uma das caracteristicas do projeto é sua prépria elaboracao progressiva, o que significa
dizer que, ao inicio do projeto, ndo detemos todo o conhecimento necessario para planejarmos e
executarmos todo projeto, mas obtemos esse conhecimento na medida em que desenvolvemos as
atividades, seja de Concepcgao, Planejamento, Implementacdo ou Controle do Projeto. Dessa forma, o
Escopo do Produto e o Escopo do Projeto sao desenvolvidos ao longo do projeto, mas sempre com o
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detalhe necessario a proxima fase definido. Essa abordagem é também conhecida como “planejamento
em ondas sucessivas” (rolling wave planning) * .

Os projetos, de maneira geral, possuem descri¢des de seus escopos na forma de agdes ou macroatividades
a serem desempenhadas pela equipe do projeto. A proposta do método GPD, baseada em suas referéncias
tedrico-conceituais, € que o Escopo do Projeto seja baseado em entregas dos resultados esperados
(produtos ou servicos) e ndo nas atividades.

A elaboragao progressiva nao corresponde a alteragdes de escopo. Ela é caracterizada por um nivel de
detalhamento cada vez maior das entregas e suas respectivas atividades, o que nao significa que o produto
seja alterado, senao melhor definido, resultado do conhecimento obtido ao longo do tempo de realizagao
do projeto. Uma alteracdao de escopo acontece quando a base de referéncia do Escopo do Projeto,
representada por uma estrutura hierarquica de produtos aprovada pelos stakeholders responsaveis, é
alterada.

A base de referéncia do escopo é construida, num primeiro passo, elaborando-se a representagao do
Escopo do Projeto por produtos. Esses produtos, inicialmente mais complexos, sao subdivididos em
elementos menores, até que se cheguem as atividades. Dessa forma, o projeto e os seus componentes sao
decompostos sucessivamente.

A decomposicao do trabalho é o processo de detalhamento ou refinamento do Escopo do Projeto. Na
fase de Concepgao, ou mesmo no periodo de Pré-Projeto, o escopo ja € um aspecto relevante, quando sao
tratados o enfoque e o conteldo do projeto. Na fase de Planejamento, é preciso conhecer melhor os
produtos ou servigos finais do projeto, seus componentes e todo o trabalho necessario para sua realizagao,
mas apenas o trabalho necessario para sua realizagao.

O processo de decomposicao do trabalho tem como principal objetivo detalhar o trabalho do projeto, o
que significa justamente subdividi-lo em elementos menores, cuja producao possa ser acompanhada e
monitorada. Os resultados desse processo estarao registrados na Work Breakdown Structure (WBS) ou
Estrutura Analitica do Trabalho.

Work Breakdown Structure (WBS)

A WBS, também conhecida como Estrutura Analitica do Trabalho, € um instrumento de extrema importancia
para o Gerenciamento do Projeto. Trata-se de instrumento que facilita a decomposicao do projeto em
elementos (componentes ou produtos) mensuraveis e controlaveis.

O resultado da decomposigao é uma estrutura hierarquica que ajuda a visualizar todo o Escopo do Projeto
e, posteriormente, monitorar a producao sucessiva dos seus elementos constituintes.

2 PMI, 2004:371. Veja também GitHens, 2001.
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Os significados dos seus elementos ajudam a entender o conceito:

Work [Trabalho] Esforgo fisico ou mental aplicado para superar obstaculos e alcangar
resultados e objetivos.
Uma atividade especifica, obrigagao, funcdo ou tarefa, geralmente como parte
de um empreendimento maior.
Algo produzido ou realizado através de esforgo.

Breakdown [Decompor] Dividir em partes ou categorias; separar em elementos mais simples.
Structure [Estrutura] Algo arranjado em uma determinada forma de organizacao.

A WBS sugere uma forma de organizacao para o esforco fisico ou mental aplicado para a obtencéo
dos resultados e objetivos do projeto, subdividindo o projeto em elementos menos complexos.
Segundo o PMBOK (PMI, 2004:112), a WBS “é uma decomposicao hierarquica orientada a entrega do
trabalho a ser executado pela equipe do projeto, para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas
necessarias”.

Ela fornece uma base para a definicao de todo o trabalho que sera necessario para obtengao ou
construgao do conjunto de resultados finais do projeto, além de estabelecer uma forma viavel de
gerencia-lo, até que o projeto seja concluido. Portanto, utiliza-se a WBS para garantir que todo o
trabalho necessario seja considerado e que nenhum trabalho desnecessario seja contemplado pelo
projeto.

A WBS esta baseada no principio de que o projeto como um todo é a soma dos seus componentes ou
elementos. Cada um destes tem que ser produzido, em sequéncia ou paralelamente, sendo compostos
sucessivamente. Estes elementos sdo chamados em inglés deliverables, o que significa literalmente o que
é “entregavel”, porque ao longo do seu ciclo de vida, o projeto ira “entregar” uma série de produtos ou
servicos. Estes sdo produzidos através dos esforcos e recursos do proprio projeto e, portanto, resultado
do seu trabalho.

Para a tradugao da palavra deliverable para o portugués utilizamos dois termos: componente e elemento.
O propdsito é distinguir entre os principais produtos e servigos que compdem e caracterizam o projeto
(componentes) e os subprodutos (elementos) que fazem parte de cada um dos componentes. Do ponto
de vista conceitual nao existe uma diferenga entre componente e elemento; fixamos essa diferenca apenas
com o objetivo de facilitar a aplicacdo metodoldgica.

No Diciondrio Houaiss (2002) encontram-se as seguintes definicdes relevantes: “(1) que ou o que compde
ou ajuda na composigao de algo; (2) que ou quem é membro de uma classe, de uma instituicao, de um
corpo etc,; (3) em ciéncia e tecnologia, diz-se de ou parte constituinte de um sistema”.

Aplicagdo da WBS

Para garantir a consisténcia entre a Concepcao do Projeto e o seu Planejamento Operacional, o método
GPD integra o principal instrumento para definir a estratégia do projeto, o Quadro Légico, com o principal
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instrumento do planejamento do escopo, a WBS. Os resultados definidos no Quadro Légico, que sao
“produtos ou servicos produzidos pelo projeto” servem de ponto de partida para a construgao da WBS,
onde eles sao decompostos posteriormente em elementos menores, aplicando a técnica de decomposicao.
Outra referéncia para definir os componentes da WBS podem ser as fases do ciclo de vida do projeto ou
ainda outros trabalhos essenciais, como é o caso do Gerenciamento do Projeto.

A técnica de decomposicao pode ser resumida da seguinte forma:

A partir do nivel O, que descreve o titulo do projeto, sdo definidos os componentes, considerados as principais
entregas do projeto. Se foi utilizado o Quadro Légico na concepgao, ja existem os resultados esperados, que

se tornam componentes e constituem o nivel 1 da WBS do projeto.

Para o prosseguimento da decomposicao, apos a definicao de cada componente do trabalho, sdo analisados
os passos légicos da producao do componente, os produtos menores e servicos que terao que ser fornecidos
para o alcance do componente. Estes produtos e servicos sao organizados de forma légica, observando

proximidade e semelhanca tematica. Estes elementos constituem o nivel 2.

Dependendo da complexidade do projeto e do proprio produto, pode ser recomendavel ou nao decompor
mais os respectivos elementos. Esse processo deve continuar até que se verifique que nao ha mais necessidade
ou possibilidade de decomposicao. Chegou-se entao ao ultimo nivel de decomposicao, quando o elemento
é chamado de “pacote de trabalho” (work package). E a partir do pacote de trabalho que as atividades

necessarias sao definidas.

De modo geral, os projetos costumam ter mais de dois niveis de decomposigao em sua WBS, mas nao
existe um nimero de niveis obrigatério em projetos. A subdivisao do trabalho do projeto em elementos
menores vai formando uma espécie de arvore com ramos. Esses ramos vao terminando em niveis que nao
sao necessariamente iguais. Cada ramo da WBS possui detalhamento em niveis diferentes, demonstrando
que a natureza do proprio trabalho é diferente de componente para componente, assim como de elemento

para elemento.

A seguir é apresentada a WBS do projeto Revitalizagdo de dreas degradadas por contaminacdo. Este projeto
visa que, ao final, se disponha de um Modelo de Gerenciamento para a Revitalizagao de areas degradadas
por contaminagao, que possibilite e estimule a Secretaria Municipal de Meio Ambiente a adotar uma

postura mais “proativa” em relagao ao problema revelado.

Para a elaboragao da WBS em equipe se recomenda a utilizagdo de métodos participativos e de visualizacéo,

com apoio de um moderador.
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Os componentes, exceto Gerenciamento do Projeto, foram definidos a partir dos Resultados Esperados
que constam do Quadro Légico do Projeto. Ja o Gerenciamento do Projeto é um componente que deve
estar presente em todos os projetos, o que se justifica pelo fato de que gerenciar projetos requer tempo
e recursos humanos, sendo portanto trabalho realizado pelo projeto.

A légica inerente da WBS e o principio de sua aplicagao sao bastante simples, mas é importante alertar
pelos desafios que se apresentam na pratica. O primeiro desafio diz respeito ao conhecimento necessario
para se conseguir uma decomposigao ldgica, consistente e completa o suficiente para que o planejamento
do projeto tenha uma sélida base. Este conhecimento exige, muitas vezes, a participagao de especialistas

com experiéncia.

O segundo desafio é o alcance de consenso sobre produtos, servigos e procedimentos para obté-los. Pela
tendéncia de equipes de projetos de desenvolvimento serem bastante heterogéneas, as diferentes visdes
e os diversos interesses podem resultar na priorizacao do consenso em detrimento da consisténcia légica
da WBS. Uma forma de diminuir este risco é a limitagao da participacdo a pessoas mais diretamente ligadas
e mais bem informadas e preparadas, o que torna o processo mais produtivo e as decisbes consistentes.

Além de elaborar uma visao clara sobre o tipo e volume de trabalho que o projeto vai enfrentar, a WBS
traz uma série de outras vantagens. Além de dar a base para a definicao das atividades, ela apdia
significativamente o planejamento de recursos, estimativa de custos, orcamento dos custos, planejamento
de gerenciamento de riscos. Pelo menos em tese, a WBS mostra todos os produtos e servigos requeridos
pelo projeto. Cada um deles tem um custo que deve ser calculado, e a soma destes custos individuais
resulta no custo do projeto como um todo. Igualmente, podem ser atribuidas responsabilidades a
determinados elementos da WBS, o que apdia a organizacio do projeto.

O Planejamento do Escopo

O Planejamento do Escopo €&, sem duvida, um passo fundamental dentro da fase de Planejamento. A sua
negligéncia podera gerar nao apenas dificuldades para o Gerenciamento do Escopo, mas trazer
consequéncias negativas ao projeto como um todo. A seguir destacamos alguns dos aspectos mais
importantes a serem observados durante o Planejamento do Escopo do Projeto:

B Clarezanaformulacédo do escopo. O propdsito da definicao e do Planejamento do Escopo
é ganhar a maior clareza possivel sobre o que o projeto vai tratar e o que, eventualmente,
nao deve fazer. A clareza na formulagao do escopo é fundamental para que o esforgo a
ser aplicado possa ser devidamente direcionado.

B Base do detalhamento do escopo. O interesse em se obterem resultados deve passar
obrigatoriamente pela viabilidade de alcance dos resultados. A falta de conhecimento ou
informacao sobre o assunto pode comprometer o detalhamento do escopo. Por isso, para
o Planejamento do Escopo, é importante que seja avaliado o conjunto de stakeholders
que podera contribuir.
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B Detalhamento insuficiente do escopo. A pressao para que se produza algo
urgentemente tende a levar o gerente e sua equipe a negligenciar o Planejamento,
minimizando seu tempo, recursos ou, mesmo, nao detalhando suficientemente bem o
Escopo do Projeto. Isto resulta no risco de perda de foco e dispersao de esforgos
aplicados.

B Precisao na definicdo do escopo. A WBS auxilia a previsao de todo o trabalho, mas apenas
o trabalho necessario a obtencdo dos objetivos. Caso haja um elemento da WBS
desnecessario para o alcance do objetivo do projeto, significa desperdicio.

B Completude do escopo. Assim como nao deve ser previsto trabalho desnecessario,
também nao podem faltar elementos necessarios. Idealmente, a WBS representa a
completude dos elementos que compdéem o escopo do projeto. Mas é importante
lembrar que em Projetos de Desenvolvimento é praticamente impossivel alcangar a
definicao completa do escopo, de modo que ele é refinado e acrescido de forma gradual.
Este processo contém o risco de provocar mudangas no escopo, que precisam ser
aprovadas novamente.

Organizagao

De acordo com o glossario GPD, Organizacao (do inglés organizing) é o “estabelecimento da estrutura
formal de autoridade através da qual as subdivises de trabalho sao classificadas, definidas e coordenadas
para o objetivo definido”. Essa definigao transcende a sua utilizagao mais comum quando é associada a
um organograma e aponta para a necessidade de coordenacéo para o trabalho de um conjunto de pessoas

ou uma equipe.

Um projeto, por definicao, € um esforgo temporario realizado por pessoas. Essas pessoas realizam atividades
dentro do projeto de forma que todo o trabalho e apenas o trabalho proposto seja feito. A atuagao desse
conjunto de pessoas que possuem um objetivo comum, o que se convenciona chamar de equipe, nao
pode ser desordenada ou aleatéria, pois isso impediria a melhor utilizagao dos recursos, que é um dos
objetivos do Gerenciamento de Projeto. Pode-se afirmar que a coordenacéo dessas pessoas é fundamental
para o sucesso do projeto.

Alguns conceitos sao importantes para a definicao de uma Organizacéo:
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TERMO SIGNIFICADO / USO

Funcao “Papel a desempenhar”. Cada unidade organizacional ou cada stakeholder tem um
determinado papel dentro do conjunto dos atores de um projeto. A funcao, portanto, diz
respeito a uma categoria de ator que pode ser considerada “funcional”, no sentido de
contribuir para que a organizagao do projeto “funcione”.

Responsabilidade “Obrigacdo de responder pelas acées proprias ou dos outros”. E vinculada ao conceito de
autoridade, ou seja, ao “direito ou poder de ordenar (ou) de decidir” e, assim, a sua extensao
l6gica. Quem decide tem que assumir responsabilidade pela decisdo e as consequéncias.
De uma pessoa responsavel espera-se a atuagao sem instrucido especifica de uma
autoridade superior.

Atribuicao “Responsabilidade propria de um cargo ou fung¢do”. Assim, o conceito atribuicao vincula a
fungao a responsabilidade pertinente.

Tarefa “Qualquer trabalho, manual ou intelectual, que se faz por obrigagdo ou voluntariamente”.
Uma tarefa pode ser derivada de uma atribuicao e, portanto, tera que ser executada com a devida
responsabilidade, ou ela pode ser uma obrigacao definida por uma autoridade superior.

Obrigacao “Aquilo de que se é incumbido”. Algo que alguém tem que fazer, com ou sem
responsabilidade, mas baseado num acordo prévio (por ex. da definigao das fungdes).

As citacdes em italico sdo do Diciondrio Houaiss, Versao eletronica, 2002.

O estabelecimento de uma estrutura organizacional para o projeto é€ um processo que consiste em identificar
e designar recursos humanos para o projeto e suas respectivas responsabilidades. Este processo tem seu
inicio ja na fase de Concepgao, mas € no Planejamento que a estrutura precisa ser consolidada e aprovada.

Quando organizamos um projeto, identificamos as funcdes necessarias, as respectivas atribuicoes e as
pessoas a serem envolvidas. Cada stakeholder desempenha uma funcao, que deve estar clara para todos e
compativel com a sua relacdo com o projeto.

Questdes organizacionais ja surgem junto com as primeiras ideias de um projeto, pois é importante saber
nao apenas quem leva a ideia adiante, mas também dentro de que contexto institucional, com que outros
participantes e com que recursos. Na medida em que o projeto amadurece e que é definida a concepcao,
para a sua aprovacao é imprescindivel que haja respostas organizacionais.

Durante o Planejamento do Projeto, quando é decomposto o seu trabalho com a WBS, cria-se uma base
mais sélida para a associacao de elementos de trabalho a recursos humanos do projeto. Assim, a WBS
torna-se também uma entrada importante para a Organizacio do Projeto.

Organograma e Quadro de Atribuigoes

O organograma € o instrumento mais utilizado por praticamente todas as organizagdes. Consiste numa
forma grafica que representa simultaneamente os diferentes elementos que compdem a organizagao e
suas ligagdes entre si (isso inclui as relagdes de reporte no projeto). Pode ser formal ou informal, e seu
nivel de detalhe deve estar de acordo com a complexidade que o projeto exige. Cabe a geréncia do projeto
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identificar esses stakeholders e verificar como eles estarao organizados e relacionados em termos de
autoridade e responsabilidade no projeto.

O organograma do projeto nao deve ser confundido com o organograma da organizagao. Qualquer
organizacao possui estruturas e formas de reporte que estdo consolidadas e que se referem as
atividades rotineiras da prépria organizacao. O projeto necessita de uma organizagdo prépria e com
responsabilidades especificas, devendo estar claro aos seus stakeholders quem toma as decisdes.
Embora essas organizacdes nao sejam idénticas, ndo ha como tornar a estrutura do projeto
independente da estrutura da organizagao. Funcdes e responsabilidades do projeto devem estar
compativeis e vinculadas com as da organizacao.

A visualizagao das relagdes de comunicacao e subordinacao, representada pelo organograma, € importante,
mas nao esclarece suficientemente as responsabilidades dentro do projeto. Para isso, utilizamos um
instrumento complementar que registra o conjunto de responsabilidades para cada funcao. A elaboracao
do Quadro de Atribuicdes é uma tarefa da equipe do projeto, mas deve ser acordada com o sponsor e
explicitada para cada stakeholder que constar no organograma.

A seguir sao apresentados o Organograma e o Quadro de Atribuicées do projeto Rede de Defesa Ambiental.

O projeto planejava que na sua conclusao existisse uma “organizacgao eficiente, com caracteristicas de
uma parceria publico-privada, cuja missao é a defesa ambiental no municipio de Cabo de Santo Agostinho”.

Esse projeto foi uma iniciativa da Prefeitura Municipal de Cabo de Santo Agostinho (PE) na tentativa de melhorar
a Gestao Ambiental Urbana. Apds o detalhamento do Escopo, como parte da oficina de Planejamento, foi
organizado o projeto, o que resultou no Organograma e no Quadro de Atribui¢des do projeto.

Prefeito

*

Secretario de
Planejamento e
Meio Ambiente

*

Secretario
Executivo de Meio
Ambiente
............ Grupo Gestor
I ——
Projeto ProGAU  ...........cccooiiiiiiiiiiiii. Coordenagéo do
Projeto
Consultor Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe
D.O. fixa fixa fixa apoio apoio apoio

Observagao: As linhas continuas representam relagdes hierarquicas, mas apenas no contexto do projeto. As linhas pontilhadas
representam relagdes de orientagao.
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Entre os varios pontos importantes que se pode observar esta a definicao da Coordenacao do Projeto,
realizada por uma pessoa, o Coordenador do Projeto, apoiado pelo Grupo Gestor, composto por trés
pessoas de um nivel maior de decisdo dentro do municipio e com relacao préxima ao projeto. Um dos
componentes do Grupo Gestor é o proprio sponsor do projeto, o Secretario Executivo do Meio Ambiente,
o qual fornece o apoio para a realizacao das atividades.

Quando é realizado o processo de Organizagao do Projeto, um dos primeiros passos recomendaveis é
identificar e diferenciar os stakeholders. Em projetos de desenvolvimento é comum que exista um grande
numero de stakeholders, mas nem todos tém a mesma importancia para o projeto ou vice-versa e,
consequentemente, é pertinente que se faca uma distingao entre eles. O método GPD propée o uso de
“stakeholders internos” e “stakeholders externos”.

Stakeholders internos sao “organizacdes, grupos ou pessoas que estido diretamente envolvidos em
atividades ou decisdes do projeto”, enquanto stakeholders externos sao “organizagdes, grupos ou pessoas
que estao afetadas por atividades ou decisées do projeto”. Esta distingdo ajuda a evitar que os processos
decisdrios sejam sobrecarregados e complicados.

Ap6ds a definicao dos stakeholders internos e a sua posigao no organograma, sao definidas as fungoes,
atribuicoes e principais tarefas de cada um, resumidas no Quadro de Atribuicbes. A seguir, apresentamos
o exemplo de um Projeto Demonstrativo:

FUNGAO ATRIBUIGOES TAREFAS PRINCIPAIS

Prefeito do Municipio  m Apoio Politico m Aprovar iniciativas do projeto
®m Aprovacao m Aprovar recursos para o projeto

m Participar de eventos de divulgacdo do projeto que exijam a
representacdo no seu nivel de autoridade

Secretdrio Municipal ~ m Apoio Politico m Aprovar iniciativas do projeto
de Planejamento e m Aprovacdo m Aprovar recursos para o projeto
Meio Ambiente . . . . S
m Articular o projeto com demais secretarias municipais
m Participar de eventos de divulgacédo do projeto que exijam a
representacdo no seu nivel de autoridade
Secretdrio Executivo m Apoio Politico m Aprovar iniciativas do projeto
de Meio Ambiente e m Articulagdo m Viabilizar recursos para o projeto
SSSR S Externa ao m Articular o projeto dentro e entre as secretarias municipais
Projeto .. . . . ..
J m Participar de eventos de divulgacdo do projeto que exijam a
m Aprovacdo representagdo no seu nivel de autoridade e como sponsor do projeto
m Tomar decisées estratégicas para o projeto

m Dar encaminhamento a assuntos do projeto no seu nivel de
autoridade

Continua
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FUNGAO ATRIBUIGOES TAREFAS PRINCIPAIS

Fazer a articulacéo do Projeto com potenciais Componentes da Rede
Fazer a articulagdo com os Componentes Mantenedores da Rede
Acompanhar os marcos do projeto

Aprovar a entrega dos principais servicos ou produtos do projeto
Garantir a comunicacdo externa do projeto

Aprovar a finalizagdo do projeto como um todo

Apoiar a divulgagdo do projeto e seus resultados pelos orgédos
ambientais competentes

Grupo Gestor m Aconselhamento m Dar orientacdo ao projeto

m Aprovagdo Analisar e dar parecer a questées do projeto

Garantir o funcionamento da equipe do projeto

Dar apoio técnico e gerencial ao coordenador do projeto quando
solicitado

m Intervir no projeto em situacées de conflito
m Participar ativamente da comunicacéo do projeto

Coordenacdo do Planejamento  m Imprimir direcionamento aos esforcos dos stakeholders para
Projeto Direcdo o projeto
Lideranga Coordenar o Planejamento do Projeto

Controle Preparar o Plano do Projeto

Organizacao Coordenar o Replanejamento do projeto

Coordenar a Implementagdo do Plano do Projeto

Coordenar a equipe

Gerenciar potenciais conflitos entre membros da equipe
Coordenar o monitoramento do projeto

Controlar as atividades do projeto com proximidade
Providenciar apoio téecnico a equipe do projeto

Representar o projeto dentro da Prefeitura

Articular com o Grupo Gestor

Articular com o Sponsor

Articular com consultores ProGAU

Articular com consultores técnicos contratados para o projeto
Definir Termos de Referéncia para contratacdo

Organizar a documentacdo do projeto

Participar ativamente da comunicacéo do projeto

Fornecer informagdo sobre o andamento do projeto para stakeholders
Solucionar problemas operacionais do projeto

Verificar as entregas dos servicos ou produtos produzidos pelo
projeto

m Solicitar apoio técnico-gerencial ao ProGAU
m Preparar o projeto para a fase de Finalizacéo

Continua
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FUNGAO ATRIBUIGOES TAREFAS PRINCIPAIS

ProGAU m Assessoria m Apoiar a fase de concepg¢do do projeto junto ao municipio

Gerencial m Fornecer metodologia, instrumentos e técnicas de apoio ao

m Assessoria Gerenciamento do Projeto

Tecnica m Apoiar a implementagdo desses instrumentos junto a equipe de
projeto
Apoiar o processo de Planejamento
Estabelecer contatos para auxilio ao monitoramento do projeto
Providenciar apoio técnico necessdrio a realizacdo do projeto
Apoiar o monitoramento do projeto
Apoiar o Replanejamento
Realizar a contratacdo de consultores para o projeto

Apoiar a divulgacéo externa do projeto

Participar ativamente da comunicacéo do projeto

Equipe Fixa m Execucdo Participar e contribuir para workshops do projeto
Realizar as atividades previstas no Plano de Atividades

Participar ativamente da comunicacéo do projeto

Apoiar o trabalho de consultoria dos consultores técnicos
no municipio

Equipe de Apoio m Execucdo Apoiar a equipe fixa na realizacédo de suas atividades
Realizar atividades previstas no Plano de Atividades

Participar, quando solicitada, dos workshops do projeto

Participar da comunicagdo do projeto

Consultor de m Andlise

Realizar a(s) consultoria(s) prevista(s) no Plano de Atividades

Desenvolvimento m Participar da comunicagdo do projeto
Organizacional

Com a definicao clara das fungdes, atribuicdes e tarefas, é possivel reduzir sensivelmente situagdes
ambiguas com relagao as responsabilidades. Por outro lado, nem sempre é facil predeterminar todos
esses aspectos. Além disso, funcoes e atribuigdes definidas para o projeto podem colidir com fungées
e atribuicdes na organizagao, o que exige bastante cuidado no momento de elaboracao do Quadro de
Atribuicoes.

Ja para os stakeholders externos, nao é necessario definir tao detalhadamente os respectivos papéis. Muitas
vezes pode ser suficiente que se defina apenas uma ou duas principais atribuigées com relagao ao projeto,
como demonstra o exemplo a seguir:
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ORGANIZAGCOES /GRUPOS ATRIBUIGOES

Orgdos Municipais Relevantes Fornecer informagées e apoio institucional
Potenciais Mantenedores Apoio técnico e financeiro

Possiveis Parceiros (ONG “s) Dar maior legitimidade

CPRH Apoio Institucional

FIDEM Apoio Institucional

IBAMA Apoio Institucional

Os resultados da Organizagao do Projeto sdao frutos de declaracao de expectativas, intengoes,
compromissos, decisdes e, ao final, acordos. O processo participativo de construcao desses instrumentos
tende a levar ao melhor entendimento das funcées, tanto das organizagdes quanto das pessoas, e tanto
dos mais envolvidos quanto dos mais distantes do projeto.

As atribuicOes estdo relacionadas as funcoes, ou seja, cada fungao possui um conjunto de atribuicdes
proprio. As atividades devem estar relacionadas diretamente aos individuos que, por sua vez, assumem
fungoes no projeto. O conjunto de atividades que um individuo realiza em um projeto deve ser compativel
com as suas atribuicdes e com o seu tempo de dedicacao.

A organizacao do projeto utiliza certos instrumentos, mas existem fatores criticos para que a organizagao
planejada dé certo:

H O planejamento precisa levar em consideragao as politicas existentes das organizagcdes
envolvidas, para que nao haja conflitos.

B As funcgoes definidas precisam estar compativeis com a disponibilidade de dedicacao da
pessoa que as assume.

B As fungoes precisam ser preenchidas por pessoas competentes para assumi-las.

B A comunicacédo das fungdes e respectivas atribuicdes nao é suficiente. A compreensao do
seu significado e de sua importancia para o projeto é decisiva.

A questao das competéncias para a realizacao do projeto é um quesito essencial para qualquer tipo de
projeto. Se a competéncia necessaria nao estiver presente na equipe, os riscos tornam-se bastante elevados,
podendo comprometer o projeto. Portanto, para a alocagao de pessoas as fungdes dos projetos, duas
opgoes sao possiveis:

B As pessoas ja possuem as competéncias necessarias para o desempenho de sua funcao.

B As pessoas ndao possuem as competéncias necessarias e precisam ser preparadas para o
desempenho de sua fungao.
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No segundo caso € a organizacao responsavel que deve se encarregar da preparagao ou o proprio
projeto tem que prever medidas neste sentido. Assim, o Planejamento do Projeto precisa levar em
consideracao atividades e recursos que dizem respeito a montagem e a capacitagao da equipe do
projeto.

O exemplo mostra como o Planejamento é necessariamente um processo iterativo. Suponhamos que a
WBS acabou sendo construida e os elementos foram relacionados com determinados recursos humanos.
Descobriu-se entao que as pessoas nao estao suficientemente preparadas para assumir as fungdes. Isto
leva a revisao da WBS, na qual terao que ser incluidos novos elementos ao Escopo do Projeto, que dizem
respeito a capacitagao.

O Planejamento de Recursos Humanos

O Planejamento de Recursos Humanos em projetos, que é parte do processo de Organizacio do Projeto,
é fundamental. Mas, na pratica, Planejamento de Recursos Humanos em projetos é muito raro. Mais
frequente é que pessoas sejam alocadas por critérios de disponibilidade momentanea. Em organizagdes
publicas, o Planejamento de Recursos Humanos para projetos encontra ainda obstaculos especificos, pelas
normas administrativas existentes e complexas hierarquias. Mas a falta de planejamento resulta muitas
vezes em alocagdes inadequadas, sobreposicao de fungdes ou lacunas de responsabilidades, o que costuma

gerar conflitos internos e leva a resultados pifios.

A seguir destacamos alguns dos aspectos mais importantes a serem observados durante o Planejamento
dos Recursos Humanos do projeto:

B Dedicagio adequada de tempo ao projeto. E frequentemente devido a quantidade
reduzida de recursos humanos que as organizagdes nao disponibilizam tempo de dedicagao
suficiente. A discrepancia entre a alocagao de recursos humanos num projeto e os
resultados e objetivos que se visam alcangar é flagrante em muitos projetos, especialmente
em projetos publicos.

B Escolha do gerente de projeto. Um gerente de projetos deve possuir um conjunto de
caracteristicas diferentes de um especialista e que pode também nao ser encontrado no
profissional com o maior tempo disponivel no momento. E preciso lembrar que a funcao
da geréncia do projeto é estratégica. Por definicdo, o gerente do projeto é aquele
responsavel pelo sucesso ou fracasso do projeto, tendo que fazer decisdées importantes
ou encaminha-las ao sponsor. No entanto, ainda é praxe nomear como gerente uma pessoa
que é considerada mais qualificada tecnicamente.

B Internalizacao das atribuicées no projeto. Para evitar que participantes de um projeto
facam simplesmente o que acham que tém que fazer, é fundamental que sejam nao apenas
informados o conteldo e o espirito das atribuicbes, mas ensaiada, num processo de
aprendizagem, a sua aplicacao.
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B Uso do modelo da organizacio do projeto. Se existe um modelo, ele deve ser utilizado
para a realizagao do projeto; portanto, se ha a necessidade de apoio do sponsor para alguma
questao do projeto, ou necessidade de atuacao de determinada fungao, o relacionamento
estabelecido pelo modelo deve ser acionado e utilizado em prol do projeto.

Comunicacao

Indmeros autores sobre Gerenciamento de Projetos afirmam que a boa comunicagao pode ser considerada
o fator mais critico para se obter o sucesso de um projeto. Na realidade, a comunicagao é o que vincula no
dia a dia as pessoas ndo sé nas relagdes sociais, mas também nas relacbes de trabalho. Assim, o seu ndo-
funcionamento traz consequéncias nocivas as relagdes. Em projetos nao é diferente.

Boa parte da comunicacao realizada acontece espontaneamente e é relativa a situagdes cotidianas.
Mas a comunicagao em projetos pode e deve ser planejada, ja que uma parte dela é previsivel. Na sua
esséncia, comunicagao pode ser entendida como um “processo pelo qual as informagodes sao trocadas
entre individuos, através de um sistema comum de simbolos, sinais ou comportamentos” (Cleland,
2002:280) . No entanto, na pratica, a comunicacao nao é tao simples nem deve ser entendida como
um processo mecanico. Independente dos meios técnicos utilizados na comunicacao, o processo
estabelece relagoes interpessoais, sendo inevitavel que se misturem aspectos institucionais,
profissionais e pessoais. Assim, a comunicacao ganha um peso significativo no sucesso do projeto, ja
que é através dela que todos os stakeholders tomam conhecimento do projeto, do seu andamento,
dos seus alcances e dificuldades.

O Planejamento da Comunicacao precisa levar em consideracao que nem todas as informagdes tém a mesma
relevancia para todos os stakeholders o tempo todo. Portanto, é preciso identificar as necessidades de
informacao, produzir as informagdes pertinentes, transmiti-las no momento adequado, identificar quem deve
emiti-las, quem deve recebé-las, qual o formato da informagao, sendo estes alguns dos aspectos da comunicagao
em projetos. Identificar cada um desses aspectos e compila-los em um Plano de Comunicacao é parte do
Planejamento do Projeto e constitui posteriormente um pré-requisito para a integracao dessse projeto.

Parte importante da comunicagao sdo os meios escolhidos e utilizados para transmitir as informagdes
relevantes para o projeto.

A escolha dos meios de comunicacao deve enfocar a qualidade da comunicacéo, a fim de melhorar o
desempenho do projeto; portanto, os meios escolhidos devem ser compativeis com as caracteristicas do
projeto. Hoje, a tecnologia de comunicagdes permite a producéo e a transmissao de grandes quantidades
de dados e informagdes em relativamente pouco tempo. No entanto, nao é necessariamente a quantidade
que faz a comunicacdo funcionar bem. Pelo contrario, o excesso de informagdes disponiveis tende a
dificultar a comunicagao, porque exige um trabalho maior e criterioso de selecéo e de analise.

A dimensao da comunicacio esta vinculada a questao da diferenciacao. E essencial entender que os diversos
stakeholders possuem necessidades diferentes, que vao determinar as informagdes demandadas por eles.
Para evitar a auséncia de informacdes relevantes, a transmissao de informagdes no momento inoportuno
ou de informacbes inuteis, podemos e devemos utilizar um instrumento chamado Plano de Gerenciamento
da Comunicagao.
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Plano de Gerenciamento da Comunicacao

Segundo o PMBOK (PMI, 2004:227), um Plano de Gerenciamento da Comunicagao, ou um Plano de
Comunicagao, fornece:

B Os requisitos de comunicagao dos stakeholders.

B Asinformacdes que serdo comunicadas, inclusive formato, contetido e nivel de detalhes.
B A pessoa responsavel pela comunicacao das informacgées.

H A pessoa ou os grupos que receberao as informagoes.

B Os métodos ou tecnologias usados para transmitir as informagdes, como memorandos,
e-mail e/ou comunicados a imprensa.

B A frequéncia da comunicagao.

B Os prazos para identificar processos a fim de aumentar o nivel e a cadeia gerencial (nomes)
para elevar a niveis mais altos os problemas que nao podem ser resolvidos de um nivel
hierarquico mais baixo.

B O método para atualizar e refinar o Plano de Gerenciamento da Comunicacao conforme
o projeto se desenvolve e avanga.

B Glossario da terminologia comum.

Um plano de comunicagao pode ser muito ou pouco detalhado, conforme as necessidades especificas do
projeto, mas preferencialmente deve ser formal.

A Matriz de Comunicagédo é um instrumento que apéia eficientemente o gerenciamento da comunicagao e
ainda de facil utilizacdo. Compée o Plano de Comunicagao, apesar de poder ser utilizado de maneira isolada.
A Matriz de Comunicacéao é desenvolvida com base nos principais documentos técnicos e gerenciais e nos
stakeholders identificados como participantes da comunicacao do projeto. A partir da analise das necessidades
de informacao e das relacées hierarquicas (definidas no organograma), elaboramos uma matriz que relaciona
cada documento com o grau de responsabilidade dos stakeholders na sua preparacao ou utilizagao.

Para o desenvolvimento da Matriz de Comunicagao é necessario identificar mais do que os documentos
considerados de apresentacao obrigatdria. Todos os documentos considerados importantes, com
informacdes significativas para um ou mais stakeholders do projeto, devem estar contidos na matriz.

A analise dos stakeholders consiste em identificar quem esta envolvido no projeto, de que forma, quais
s30 seus interesses e quais as suas contribuicdes. Assim, ela fornece uma orientagéo para a elaboracao da
Matriz de Comunicagao, que pode seguir os seguintes passos:

1. Listar os documentos de gerenciamento do projeto.
2. Listar os documentos técnicos relevantes do projeto.

3. Listar os stakeholders envolvidos no projeto.
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4. Definir categorias de comunicagao.

5. Relacionar documentos com os stakeholders.
Como categorias de comunicagao podem ser usadas, por exemplo:
ER = Elaborar ou emitir
TC = Tomar Conhecimento
CO = Comentar
OK = Aprovar

O conteudo e osignificado de cada categoria devem ser muito bem esclarecidos a equipe do projeto no
momento da elaboracdao da Matriz de Comunicacdo. Como boa pratica, desenvolve-se uma legenda,
seguida da explicacdo das categorias de comunicagdo. Anteriormente, foram citadas algumas categorias
que sdao comumente utilizadas, mas que nao impedem a insercao de outras, caso seja necessario.

Além da comunicacio interna, informagoes sobre o projeto, seu andamento e resultados parciais, deve-
se observar que, na maioria dos casos, é necessaria uma divulgacéo de Projetos de Desenvolvimento para
o publico em geral. O conhecimento, o entendimento e a “compra” da ideia por parte do publico, quando
bem-feitos, trazem visibilidade e apoio ao projeto. Esse tipo de atividade, que chamamos de comunicagéao
externa, também faz parte do Plano de Comunicagdo do Projeto, podendo ser adicionado juntamente a
Matriz de Comunicacao.

Com maior ou menor detalhe, utilizando mais ou menos instrumentos, formal ou informal, o Plano de
Comunicagao é um elemento fundamental do Plano do Projeto.

A seguir, o exemplo da Matriz de Comunicagao do projeto Escritério do Beberibe.

O projeto Escritorio do Beberibe envolve trés municipios (Recife, Olinda, Camaragibe) e uma Agéncia do
Estado de Pernambuco (CONDEPE/FIDEM). O projeto visa a criagdo de um Escritério para o
Desenvolvimento Ambiental da Bacia do Rio Beberibe, servindo aos trés municipios mantenedores, com
o intuito de produzir e prover informagdes ambientais e gerenciais relevantes sobre e para todos os
principais atores envolvidos e de promover a sua melhor interagao.

Para desenvolver a Matriz de Comunicagao do Projeto, é necessario ter detalhado o escopo e organizado
o projeto. A identificacao dos stakeholders do projeto é feita quando esta sendo realizada a organizagao
do projeto. Essa informagao é muito importante, pois os stakeholders é que tornardo a comunicagao do
projeto efetiva.

A Matriz de Comunicacdo nao considera necessariamente todos os documentos desde o inicio do
planejamento. Ela pode ser revisada e complementada ou corrigida, conforme estado de informagdes e
necessidades especificas. Assim, a medida que o projeto vai sendo realizado, novas informagbes vao sendo
reunidas e possivelmente a Matriz de Comunicagao vai sendo mais bem detalhada.
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O Planejamento da Comunicagdo

Planejar bem a Comunicagao traz beneficios de alto valor para o projeto, pela complexidade do tema. Nao
tanto pelos aspectos técnicos, mas pelos aspectos interpessoais, os desafios para planejar e posteriormente
implementar a Comunicagao sao grandes. Entre as situagdes criticas mais comuns, temos:

B Destino certo de documentos ou informagées. Pressupde-se que esteja claro quem vai informar a
quem, quando, sobre o qué e como. A analise dos stakeholders, dos seus interesses e necessidades de
comunicagao é fundamental. Um Plano de Comunicagao prevé estes aspectos, mas se nao forem
definidos suficientemente bem, corre-se o risco de conflitos e desgastes para o projeto.

B Uso efetivo do Plano de Gerenciamento da Comunicagdo. Quando as pessoas nao estao familiarizadas
com o instrumento ou nao tém o habito de comunicar-se de forma organizada e sistematica, a existéncia
de um plano pode ser ignorada. Também pode ocorrer que determinados instrumentos, como a Matriz
de Comunicacéo, por exemplo, parecam burocraticos. Mas na medida em que a sua utilidade para a
orientagao dos caminhos a serem usados para as informacées fica comprovada, ela tende a influenciar
positivamente os habitos de comunicacao.

B Escolha dos meios de comunicag¢ido. Tal como ocorre com outras ferramentas, a escolha certa dos
meios de comunicagao também pode ser decisiva para a eficiéncia da comunicaciao. Os avangos
tecnoldgicos tendem a seduzir a utilizagdo dos meios mais modernos, mas isso nao € garantia para a
boa comunicacao. A escolha deve ser apropriada ao contexto do projeto e facilitar a comunicagao,
sem criar novos obstaculos para os usuarios.

B Avaliacdo do carater das informagées: Antes de as informacgdes serem distribuidas, € importante que
fique claro quem pode e quem nado pode ter acesso as mesmas. Existem informacdes de carater
confidencial ou restrito que precisam ser definidas. O respeito do carater da informacéo e o devido
tratamento sao fatores essenciais para criar confianga na comunicagao.

B Organizagao da documentagdo. A documentagao do projeto deve estar disponivel para aqueles que
precisem consulta-la. Caso nao haja regras simples e claras para armazenamento e consulta de
documentos, a dificuldade em acha-los pode desestimular a participagao na comunicacao e, em dltima
analise, no projeto. Por outro lado, o arquivamento ou o armazenamento eficaz possibilita que as
pessoas que consultam informagdes se integrem mais ao projeto.

B Reunides com resultados. Além da producéo e distribuicao de documentos, as reunides sao uma das
formas mais frequentes para a comunicagao. Nelas, a comunicagao é mais direta, pela presenga das
pessoas que informam e sao informadas, mas nem por isso sao sempre eficientes. Para que as reunides
sejam meios de comunicagao eficientes, elas tém que estar voltadas para os resultados do projeto,
bem como para as relagdes interpessoais, visando melhorar o desempenho e a integragao da equipe ou
de outros stakeholders.

Durante o Planejamento, os fatores criticos da comunicacdo precisam ser conhecidos e integrados num
plano que sirva posteriormente ao Gerenciamento da Comunicagao. Ao mesmo tempo, é importante lembrar
que a comunicagao consiste numa area extremamente dinamica e viva, que nao pode ser burocratizada
através de meio ou regras demasiado rigidas. Cabe a geréncia do projeto a maior parte tanto do Planejamento
como, posteriormente, do Gerenciamento da Comunicagao, o que requer habilidades especificas.
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Atividades

Tratar do Escopo, da Organizaciao e da Comunicagao sio aspectos fundamentais para tornar o projeto
operacional; portanto, estes sao elementos essenciais do planejamento operacional, porque ajudam a
tornar o projeto “apto a operar”. No entanto, todos esses aspectos tém fungdes auxiliares para que as
Atividades do Projeto possam ser realizadas de forma eficiente e eficaz. Mas, em ultima analise, sao as
Atividades do Projeto que importam, porque elas visam intervir na realidade e transforma-la.

Tendo clareza sobre o Escopo do Projeto, a organizagao dos recursos e como os stakeholders se comunicam,
podem ser planejadas as atividades propriamente ditas. Para isso sao realizados processos como: o detalhamento
das atividades, o sequenciamento e a estimativa de duragao das atividades e a elaboracdo do cronograma.
Como instrumentos, o método GPD sugere o Plano de Atividades e o Plano de Marcos do Projeto (Milestones).

O Processo de Detalhamento das Atividades é assim chamado porque as macroatividades ou as principais
atividades do projeto ja foram identificadas quando elaborado o Quadro Légico. No detalhamento das
atividades, estaremos realizando uma revisao das macroatividades. Outra entrada para o detalhamento das
atividades sao os elementos definidos na WBS que, em seu nivel inferior, sio chamados de “Pacote de
Trabalho”.

A estimativa de duragao das atividades é um processo realizado a partir da conjugagao da lista de atividades
e dos recursos disponiveis ou a serem disponibilizados para o projeto. Na pratica, a estimativa de duragao
das atividades representa um grande desafio, especialmente em Projetos de Desenvolvimento. De um lado,
pelos fatores externos ao projeto que influenciam a sua dinamica, como fatores institucionais, politicos ou
sociais. De outro, pela dificuldade de conhecer os processos de producao, especialmente quando se trata de
servicos, cuja entrega depende da interagao com os beneficiarios (por exemplo, na area de capacitagao).

Nem todas as atividades possuem uma relacao direta entre duracao e recursos, ou seja, nem sempre
pode-se afirmar que quanto maior a disponibilidade de recursos, menor a duracao da atividade.

O sequenciamento é o processo de identificar e definir uma ordem ldgica para as atividades do projeto.
Existem tipos diferentes de relagdes entre as atividades, sendo algumas por obrigatoriedade, outras
deduzidas pela prépria equipe, por melhor representar a estratégia adotada. Independente do tipo de
relacao, elas devem ser identificadas para se estabelecer uma sequéncia légica para o projeto. Quando o
término de uma atividade é relacionado com o inicio de outra, seja por obrigatoriedade légica, seja por
opcao da geréncia, trata-se de uma dependéncia (ou precedéncia) das atividades. A partir da sequéncia e
das estimativas de duragao das atividades, pode-se elaborar o cronograma.

A elaboracao do cronograma é o processo para visualizar datas de inicio e fim das atividades. Essa elaboragao
deve ser realizada de forma participativa ou, em ultima analise, fechada com o acordo dos respectivos executores
das atividades. Este processo nao pode ser algo imposto, pois isso contribuiria para o insucesso do projeto.

Plano de Atividades

Até o momento da elaboracao do Quadro Légico, na fase de concepgao, o mais importante para o projeto
é que se tenha a l6gica da intervengao bem elaborada e a nocao geral do trabalho a ser realizado, definindo-
se as macroatividades para alcangar os resultados do projeto e levantando-se os recursos necessarios a
realizacdo das mesmas.

Na fase de planejamento, o plano de atividades deve ser detalhado, sendo as atividades definidas até o
momento em que se possa prever, com um grau razoavel de realismo. As caracteristicas de um projeto de
desenvolvimento devem ser respeitadas principalmente para a elaboragdo de um plano de atividades.
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Projetos de Desenvolvimento, por sua natureza, possuem menor capacidade de previsido do trabalho a ser
realizado no projeto como um todo do que Projetos de Implementacao. Por isso, os Projetos de
Desenvolvimento geralmente nao conseguem, mesmo na fase de Planejamento, definir todas as atividades
do projeto. Apesar disso, muitas das atividades podem ser previstas e listadas, principalmente aquelas das
primeiras etapas, que se seguem ao Planejamento. Para a conclusdao completa do Plano de Atividades, é
necessario que o restante das atividades seja identificado em sessdes de Replanejamento.

O Plano de Atividades, apesar de ter essa denominacao, possui de fato mais informagées do que o trabalho
a ser feito. Ele dispde de datas de inicio e fim e nome das pessoas (recursos) alocados nas atividades como
responsaveis. Pode haver ainda uma coluna para registrar os nomes dos recursos que irao colaborar.

Como um dos principais instrumentos do Planejamento Operacional, o Plano de Atividades é utilizado para
registrar os resultados dos processos de detalhamento, sequenciamento e estimativa de duragao das atividades,
desenvolvimento do cronograma, além da propria alocagao de recursos a atividades especificas, servindo também
como instrumento para a comunicagao do trabalho a ser realizado pelo projeto para os seus diversos stakeholders.

Para o desenvolvimento do Plano de Atividades, precisamos:
1. Decompor os pacotes de trabalho definidos na WBS em atividades.
2. Definir as dependéncias basicas entre as atividades.

3. Estimar a duragao de cada uma das atividades, levando em conta a quantidade e a
disponibilidade de recursos (humanos, materiais e financeiros) do projeto.

4. Definir data de inicio e fim para cada atividade, levando em conta as estimativas realizadas
e as dependéncias identificadas.

5. Definir os responsaveis pelas atividades.
6. Conferir a consisténcia dos passos anteriores.

Um Plano de Atividades deve, obrigatoriamente, registrar: atividade, datas de inicio e fim e respectivos
recursos alocados. Se possivel, € sempre util registrar também as dependéncias.

A maioria dos softwares disponiveis no mercado que se dizem apropriados para o Gerenciamento de
Projeto enfoca o Plano de Atividades. A lista das atividades consiste na informagao basica, além de outras
informagodes sobre datas, recursos e dependéncias. Os softwares tém ainda a capacidade de transformar
as informagoes tabuladas em graficos, como Gantt ou PERT, por exemplo.

Estes softwares sao, geralmente, bastante uteis para projetos que possuem, por sua natureza, uma boa
capacidade de serem planejados, como é o caso de projeto de engenharia. Eles também facilitam
enormemente o monitoramento, podendo algumas fun¢des até ser automatizadas.

Mas a utilidade de softwares de gerenciamento para Projetos de Desenvolvimento é mais limitada. Devido a
natureza dos projetos, o grau de previsibilidade e, com isso, o grau de precisao no planejamento, a dinamica
dos avangos, entre outros fatores, fazem com que os processos de planejamento e de monitoramento exijam
muito mais flexibilidade e habilidades interpessoais do gerente do que sofisticagao tecnoldgica.

A seguir é apresentado o exemplo de uma parte do Plano de Atividades do projeto Rede de Defesa
Ambiental, que nao foi gerado com um software especifico, pois utiliza apenas uma tabela.
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Plano de Marcos do Projeto

De acordo com a definicado do PMBOK (PMI, 2004:368), um marco do projeto (milestone) é “um ponto ou
evento significativo no projeto”, normalmente a conclusao de um componente ou produto. Portanto, os
marcos estdo sempre acompanhados de “entregas” por parte do projeto. Um Plano de Marcos ou um
Diagrama de Marcos € um cronograma resumido do projeto que identifica as principais entregas ou eventos
do projeto e suas datas. E mais utilizado no monitoramento e controle para niveis hierarquicos superiores
ao do gerente de projeto.

Um Plano de Marcos assemelha-se visualmente a um grafico de barras ou grafico de Gantt, que indica
apenas a data de inicio e a conclusao das fases dos principais componentes ou produtos e interfaces
externas chave ao projeto. Ele resulta do processo de desenvolvimento do cronograma, podendo ser
desenvolvido antes ou depois do plano de atividades do projeto.

O Plano de Marcos é também muito Gtil quando nao se consegue prever todas as atividades e suas datas exatas,
pois fornece datas aproximadas para todo o projeto, independente de todas as atividades estarem detalhadas.

Os passos para a sua elaboragao sao:
1. Selecionar os componentes ou produtos que gostaria de destacar.
2. Selecionar eventos importantes.
3. Listar componentes, produtos e eventos.
4. Definir as datas para eventos e inicio e fim dos componentes.
5. Representar graficamente os periodos ou datas sobre um calendario.

Um ponto fundamental é identificar se ha algum compromisso firmado pelo sponsor do projeto em relagao
a datas. Por outro lado, deve-se verificar o grau de realismo em que essas estimativas foram tomadas.
Cabe a equipe, principalmente ao gerente de projeto, a tarefa de alertar para a possibilidade de atendimento
ou nao das datas conforme foram planejadas.

A seguir, é apresentado um Plano de Marcos do projeto Escritorio do Beberibe.
2003 2004

N°  PRINCIPAIS ETAPAS
MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR MAI

01  Realizagao do Diagndstico Organizacional =L
27/2
02  Elaboragido do Modelo Organizacional A T2
18/8
03  Definicao da forma juridica do Escritério NS
1712
04  Elaboragado do Sistema de Informagao PN
191
05 Implantagao do Escritério A0/
12/3
06  Elaboragao do Plano de Agao do Escritério 3%5—31/5
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No Plano de Marcos apresentado, estao representados os componentes do Projeto Escritdrio. Este Plano
de Marcos serviu para a definicao geral das datas de inicio e fim das principais etapas do projeto e da
alocacao dos recursos humanos.

Outros Aspectos do Planejamento: Custos, Contratacao e Riscos

A operacionalizagao do projeto envolve, além da definigao do Escopo, da Organizagao, da Comunicagao
e das Atividades, também outros aspectos importantes para o planejamento: os custos, contratos, a
qualidade e os riscos do projeto. Dependendo do tipo de projeto e das suas caracteristicas, esses aspectos
podem ter mais ou menos atengao, mas em todo caso precisam ser analisados.

Durante o planejamento, os custos estimados na Carta do Projeto devem ser revistos. Apds a elaboracao
da WBS e do cronograma, ha um detalhamento maior dos componentes do projeto que nao existia quando
a Carta do Projeto foi confeccionada.

Esse detalhamento permite a revisao dos custos a partir dos pacotes de trabalho ou de outros elementos
identificados na WBS. Tal revisdo pode confirmar as estimativas iniciais ou sugerir correcdes necessarias.
O resultado desse processo pode sugerir que recursos alocados tenham que ser remanejados ou novos
recursos precisem ser mobilizados. Até a finalizacao do Plano do Projeto, o orcamento devera estar
atualizado, mas neste caso ja fundamentado na definicdo do escopo mais detalhado.

Como o detalhamento do Escopo em Projetos de Desenvolvimento encontra diversas limitagoes,
consequentemente, o orcamento do projeto também sofrera as mesmas limitagdes. Esta situacao gera
muitas vezes um impasse, quando as regras orcamentarias exigem definicdo exata dos custos.

O planejamento e gerenciamento de custos em projetos publicos apresentam, de modo geral, caracteristicas
diferentes de projetos comerciais. Em primeiro lugar, muitos custos nao sao efetivamente calculados, em
especial os recursos humanos da prépria organizacao. Também custos operacionais ou custos de overhead
para um projeto nao sao calculados ou sao dificilmente calculaveis. E, por fim, as possibilidades de planejar
e manejar recursos financeiros por um gerente de projeto numa organizagao publica sao tao restritas que
a questao dos custos em Projetos de Desenvolvimento geralmente se limita a estimativas gerais e ao
controle administrativo dos desembolsos.

Os Custos mais calculaveis sao aqueles associados a execugao de contratos em Projetos de Desenvolvimento.
Em grande parte, ha a necessidade de contratagdo de produtos ou servigos para o projeto. Em caso de
contratacdo de servicos, a necessidade pode ser gerada por demanda de trabalho especializado, o que
exige localizar empresas ou profissionais que possam oferecer seus servigos. Outra situagao comum é o
contratante nao possuir quadro suficiente de profissionais e tornar-se indispensavel a contratagao.

A partir do momento em que se decide contratar, segue-se a etapa de definir o objeto da contratacao.
Definir com clareza o que se espera ou quais as caracteristicas do produto ou servigo que se quer contratar
é um desafio, porque em Projetos de Desenvolvimento muitas vezes ndo se sabe exatamente o que sera
mais apropriado e viavel. Em muitas situagdes os problemas sao bem conhecidos, mas nem sempre é
possivel definir de antemao qual sera a melhor estratégia da sua solugao. Na hora da contratacao, isso
gera dificuldades: o contratante ndo consegue definir com clareza o escopo do contrato, porque nao tem
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como estimar com precisao o volume de trabalho envolvido; por outro lado, o contratado nao quer assumir
uma tarefa sobre a qual ndo tem clareza do volume do trabalho necessario e, consequentemente, sobre o
seu custo. Ocorre nesta situagao, com frequéncia, a contratacao de servigos que, ao final, ndo atendem ao
que se imaginava ou precisava.

Uma forma de amenizar o desencontro de necessidades do contratante e os servicos contratados é a
elaboragéao conjunta dos Termos de Referéncia do projeto e dos prestadores de servigos. No entanto, em
alguns casos, esta solugdo é proibida por regras administrativas para evitar que Termos de Referéncia
sejam construidos de tal forma que favorecam a quem ajudou a elabora-los.

A partir da elaboracdo dos Termos de Referéncia ou das Especificagdes para a contratagao, segue-se a
solicitagao de propostas, analise das mesmas, definicao dos fornecedores, administragao e fechamento
dos contratos. Na realidade, o que se pode observar é que, mesmo que os mecanismos utilizados sejam
diferentes, existe um ciclo de contratagdes que segue uma determinada légica. Abaixo, ilustra-se essa
légica por meio de subprocessos de contratagao:

SUBPROCESSOS DE CONTRATAGAO

Arquivamento

Necessidades do Contrato
de Projeto S
|

Encerramento do

Analise para i
a Comprar ou Fazer e
I
Decisao de L
Contratacao Aceitagao Formal

|
‘ Descricao ((110 Verificacao do }
Servico ou do Produto ou Servico

Produto a ser

Contratado
Contratado
| I
Termo de
Referéncia Produto ou Servigo
T— Final Contratado
|
Solicitacao e Selecao
de Fornecedores
baseadas em Acompanhamento
Procedimentos das Entregas
Administrativos Previstas
| |
Contrato .
|
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Nao se pretende, com a visualizagao do que chamamos de Ciclo de Contratagao, padronizar processos ou
subprocessos do projeto porque o gerenciamento de Contratos possui uma relagao tao forte com os
processos naturais da organizagao como o gerenciamento de Custos. No caso especifico de projetos de
governo, existe a Lei n® 8.666, que fornece todas as regras para a contrataciao, mas que, se a observarmos

passo a passo, possui a mesma légica do Ciclo de Contratagao apresentado.

A necessidade de transparéncia e qualidade exigida em lei para as contratagdes do governo torna o processo
um tanto complexo. Isso nos remete ao seguinte ponto: os processos de contratacao sao definidos pela
organizagao e podem ser ou nao exclusivos dos projetos. Aos que gerenciam e participam do projeto cabe
conhecer, entender e seguir as regras definidas.

Todo o planejamento do Escopo, da Organizacao, da Comunicagao, das Atividades, dos custos, contratos
e outros aspectos relevantes visa ndo apenas definir a melhor estratégia para alcangar os objetivos, mas
também eliminar ou minimizar os riscos ao projeto. No entanto, por mais que se busque no planejamento
a precisao de todos os fatores relevantes para o projeto, sempre ha margem de incerteza que representa
riscos. Risco &, na sua esséncia, a “probabilidade de um efeito indesejavel”.

A permanéncia de riscos para o projeto mesmo apés o seu Planejamento Operacional langa, as vezes,
duvidas sobre a utilidade do planejamento do projeto. Mas a realizacao do planejamento exerce varias
fungodes; entre elas, € um exercicio de preparagao do projeto para possiveis e previsiveis ameagas ao

sucesso do projeto.

No inicio do projeto, as incertezas sao muitas, especialmente em Projetos de Desenvolvimento. Todo o
processo de construgdo do projeto através das suas diversas fases visa reduzir, gradual e sistematicamente,
o grau de incertezas e substitui-las por resultados em beneficio dos grupos-objetivo. Assim, riscos
acompanham naturalmente todo esse processo, o que requer uma atengao especial a eles por parte da

geréncia e dos responsaveis pelo projeto.

O Planejamento tem como fungao identificar e apreciar os riscos que existem num dado momento. A
apreciacao dos riscos inclui dois aspectos: o grau da probabilidade de ele ocorrer e o provavel impacto
que tera, se ocorrer. Com este exercicio, nao se eliminam os riscos, eles apenas passam a fazer parte do
cenario que se constréi em torno do projeto e do seu futuro. Importante na fase do Planejamento é que os
riscos identificados e apreciados sejam aceitaveis. Ou seja, a conclusao da apreciagao tem que ser
suficientemente favoravel para que se possa decidir pela continuidade.

Riscos do projeto existem desde a Concepgao do projeto e estarao presentes até seu final. Isso nao significa
que cada um deles esteja presente do inicio ao fim. Suas probabilidades de ocorréncia podem aumentar
ou diminuir. Enquanto novos riscos podem surgir ao longo de todo o tempo do projeto, outros podem
simplesmente desaparecer. Isso acontece porque a fonte de risco, ou seja, a fonte que provoca o risco,

nao estaria mais presente no projeto.

A existéncia de riscos no Planejamento nao significa que eles sejam simplesmente registrados. Se nao for
possivel elimina-los, podem ser incluidas medidas apropriadas. Se mesmo assim o projeto continuar com
riscos, sera fungao da geréncia lidar com eles durante a implementacao. Isto significa, em primeiro lugar,
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o seu monitoramento para observar o desenvolvimento do risco, que pode aumentar ou diminuir sem
influéncia do projeto. Portanto, o plano de monitoramento, parte do plano global do projeto, deve incluir
o monitoramento de riscos, se for relevante para o projeto. Também é possivel prever atividades especificas
do projeto para a mitigacao de riscos, apesar de isso acrescentar tarefas adicionais e eventualmente custos
para o projeto.

Conforme PMBOK (PMI, 2004:261-263), as estratégias para lidar com riscos negativos ou ameagas sao trés:
B Prevenir: significa que a estratégia do projeto deve ser revisada.

H Mitigar: significa trabalhar principalmente na minimizagao da probabilidade de ocorréncia.
Também pode ser trabalhada a minimizagao do efeito do evento.

B Transferir: ou repassar a terceiros a responsabilidade de assumir a ocorréncia do risco. Um

exemplo é a contratagao de um seguro.

B Aceitar: optar por nao atuar a respeito, mas monitorar. Por exemplo, quando a acéo para

evitar o risco é mais cara do que o préprio evento de risco ou seus efeitos.

B Elaborar uma estratégia de resposta contingenciada: que sio respostas projetadas para
serem usadas se determinados eventos de risco ocorrerem.

A existéncia de um Projeto de Desenvolvimento que nido tenha nenhum risco é muito pouco provavel.
Visto que este tipo de projeto tenta influenciar estruturas e comportamentos, é praticamente certo que
se encontram resisténcias e obstaculos. Assim, ndo se trata de evitar enfrentar os riscos, senao dimensionar
a intervencao do projeto de tal forma que os obstaculos a serem vencidos nao sejam maiores do que a
capacidade do projeto para iniciar um processo de mudanga.

O Plano do Projeto

A elaboragao do Plano do Projeto visa a consolidacao do trabalho realizado por todos os outros processos
de Planejamento. O objetivo do mesmo é integrar todos os aspectos do Planejamento, compatibilizando

e dando clareza aos seus resultados.

O Plano do Projeto é o produto gerencial final da fase de Planejamento. Todos os processos de Planejamento
sao realizados para fornecer subsidio a elaboracao deste plano. Segundo o PMBOK (PMI, 2004:88), ele € um
documento que deve ser formalmente aprovado e utilizado para gerenciar a execugao do projeto. Nele esta

determinado como o projeto deve ser realizado, servindo de orientagao para a Implementacao.

O Plano do Projeto é na pratica uma coletanea de documentos que deve estar perfeitamente integrada,
de forma a garantir que os varios elementos do projeto possam ser adequadamente coordenados entre si.
Ele serve como base documental para decisées futuras, e por isso deve conter informagdes consistentes
e realistas. Como consideramos que um projeto é progressivamente elaborado, o Plano de Projeto é um

documento que deve ser atualizado ao longo do ciclo de vida do projeto, na medida em que surjam novas
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informacdes e que se facam necessarios complementos ou mudancas. E preciso esclarecer que alteragoes
significativas no plano devem passar por aprovacgées dos principais stakeholders do projeto.

Nao existe um formato unico e universal para um Plano de Projeto. Ele é adaptado as necessidades
especificas do projeto e da organizagao para servir ao seu propésito, que é o de orientar tanto a atuacao
da geréncia do projeto quanto de toda a equipe. Consequentemente, ndo estao predefinidos todos os

planos parciais que farao parte do Plano de Projeto.

Os documentos que compdem o Plano do Projeto variam de acordo com o tipo do projeto e de acordo
com a propria organizacao executora e equipe. O Plano do Projeto para Projetos de Desenvolvimento
deveria conter, no minimo:

B Proposta do Projeto.

B Estrutura Analitica do Trabalho (WBS, diagrama e dicionario).

B Organograma.

B Quadro de Atribuicoes.

B Matriz de Comunicagao.

H Plano de Marcos.

B Plano de Atividades.

B Compromisso Formalizado.

H Carta do Projeto.

B Quadro Légico do Projeto.
Além dos documentos mencionados, os seguintes instrumentos podem ser Uteis para complementar o
Plano do Projeto:

B Diagrama PERT.

B Diagrama Gantt.

H Plano de Custos.

B Plano de Gerenciamento da Comunicacao.

B Plano de Trabalho Individual.

B Documento de Identificacdo e Analise de Riscos.

H Plano de Monitoramento e Avaliacao.
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Um ponto imprescindivel para um Plano de Projeto é que ele contenha uma breve introdugao nas
suas primeiras paginas. Essa introdugao deve descrever o que € o Plano do Projeto, qual o seu propésito,
em quais condigdes foi realizado, como utiliza-lo e quando modifica-lo. Qualquer pessoa que nao
tenha participado ativamente do Planejamento, deve ser capaz de entender o projeto e seu
Planejamento.

Qualquer metodologia de planejamento que se adapte bem as necessidades da organizacao e
documentacéo do projeto pode e deve ser utilizada. Os métodos participativos sao sempre recomendados,
pois proporcionam a oportunidade de construcao conjunta e entendimento comum. E bom lembrar que a
utilizacao adequada de alguns instrumentos exige um certo dominio, tanto tedrico como pratico, o que
pode limitar uma participagao ampla e efetiva se este dominio nao existir. Em todo caso, os resultados do
planejamento devem ser compartilhados antes da Implementacao.
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5 IMPLEMENTAGAO DO PROJETO

Nas fases Concepcao e Planejamento, as atividades de um projeto estao voltadas
primordialmente para a producdo e o gerenciamento de informagdes. Coletar,
sistematizar e comunicar informagdes relevantes é importante para se construir
uma base de compreensio que permita projetar uma visao do futuro através do
plano. Este enfoque nas atividades do projeto muda fundamentalmente quando
se inicia a Implementacao. Afinal, é através dela que a intervencao na realidade
acontece, a fim de modifica-la em prol do desenvolvimento.

E o Plano do Projeto aprovado que deve conter todas as informagoes e orientacoes
relevantes para a Intervencao poder ocorrer de forma organizada e estruturada.
Mas o Plano do Projeto nao deve ser visto como um documento fechado e estatico.
Principalmente em Projetos de Desenvolvimento, em que o grau de incerteza continua
relativamente alto por um bom tempo, o Plano do Projeto precisa ser visto como
um mapa de orientagao e nao como um manual técnico ou um livro de receitas.
Isto significa que, apesar da mudanca de enfoque de atividades para a producao de
bens ou servicos, as atividades gerenciais continuam sendo extremamente
importantes, tanto em termos de volume quanto de competéncias exigidas.

m GERENCIAMENTO VERSUS PRODUCAO

O propésito de um projeto é sempre produzir algo. E a Producao de algum bem ou servico, de algo tangivel
ou intangivel, de algum beneficio direto ou indireto que justifica a aplicagao de recursos e esforcos de
uma organizagao. Assim, de um lado, é compreensivel que a organizagao volte a sua atengao para os
processos de produgao. De outro, € muito importante lembrar que estes processos também precisam ser
gerenciados. E, devido a sua natureza, em Projetos de Desenvolvimento o esforco de gerenciamento é
ainda maior do que em Projetos de Implementacao.

O Gerenciamento, principalmente de stakeholders e de seus mais diversos interesses, € um desafio
permanente durante a Concepgao e o Planejamento do projeto, devido as caracteristicas inerentes de um
Projeto de Desenvolvimento. Mas ele nao diminui necessariamente durante a Implementagao. Os mdltiplos
fatores que influenciam o curso de um projeto fazem com que o monitoramento do cumprimento de
datas e compromissos seja extremamente dificil, ja que as relacdes entre os parceiros muitas vezes sao de
participagao voluntaria e nao contratual. Enquanto muitos exigem a possibilidade da participagao, nem
sempre eles defendem a obrigagao da participagao.

Quando o projeto entra na fase de implementacao, acrescentam-se aos aspectos do gerenciamento dos
processos de planejamento, monitoramento e replanejamento ainda os aspectos da “Producao”. Produgao
em um Projeto de Desenvolvimento pode significar situagdes diferentes. Pode referir-se a produgao fisica
de benfeitorias, como infraestrutura de saneamento, por exemplo. Mas a Producéo através de um projeto



também envolve servigos intangiveis, como a capacitacio de usuarios, a estruturagao de uma organizagao
ou a disponibilizacao de acesso a informacgdes, entre outros. Estes “produtos” ou servigcos nao dispoem de
especificagdes técnicas tao claras e objetivas como podem ter produtos fisicos, e, portanto, o processo
de produzi-los exige nao apenas muita dedicagao gerencial, mas habilidades especificas para fazé-lo.

E importante destacar ainda que a producéo de bens ou servicos nao é tarefa da geréncia do projeto, cuja
funcao é primordialmente garantir que ela ocorra. A responsabilidade pela Produgao €, de modo geral, da
equipe do projeto, de uma organizagao ou unidade predefinida ou de um contratado para o propésito.
Mas a interagao entre o gerente do projeto e o responsavel pela Producdao tem que ser permanente e
coordenada, a fim de se complementar.

m GERENCIAMENTO DO ESCOPO

GPD define Escopo como “a soma dos produtos e servigos providos pelo projeto”. Assim, o Escopo delineia
a abrangéncia de todo o trabalho a ser realizado pelo projeto. Na esséncia, o Escopo mostra o que o
projeto vai fazer e o que nado vai fazer. Um grande desafio para Projetos de Desenvolvimento é tentar
definir com maior clareza e precisido o que o projeto vai ou deve realizar e o que nao deve.

Por mais complexos que projetos técnicos possam ser, de modo geral aqueles produtos e servigos
necessarios sao relativamente faceis de serem identificados. Apenas em projetos completamente
inovadores, que ndo podem contar com nenhuma experiéncia prévia parecida, as incertezas também sao
muito grandes. E o caso do desenvolvimento de novos produtos, por exemplo. Mas Projetos de
Implementacao mais comuns costumam dispor de dados histéricos e de experiéncias proprias suficientes
para definir a maior parte do Escopo.

O Escopo de um projeto ja vem sendo desenhado e definido ao longo da concepcao e é detalhado no
Planejamento. O seu conhecimento é fundamental para que o Planejamento possa se tornar realista,
principalmente em relacao aos recursos disponiveis e ao tempo previsto. As trés variaveis estao inter-
relacionadas diretamente: quanto maior o Escopo, mais recursos ou mais tempo serao necessarios.
Consequentemente, se ndo conhecermos o Escopo do projeto, ndao teremos condicdes para definir os
recursos ou o tempo necessarios. Resultado: o projeto torna-se ficticio.

Por outro lado, a impossibilidade de definir com muita precisao os produtos e servigos resulta também na
necessidade de flexibilidade com relagao aos recursos e ao tempo aplicados.

Produtos (deliverables)

Seja qual for o tipo de projeto, a completude das informacédes relevantes ou o grau de certeza com relagao
ao processo, a definigao do Escopo é fundamental para dar orientacao a implementagao de um projeto.
Na fase do Planejamento, esta definicao é feita com a aplicacao do instrumento WBS, que ajuda a decompor
o projeto todo e seus principais componentes em elementos cada vez menores (ver item 4.3). No entanto,
a precisao com que os elementos podem ser definidos depende do conhecimento técnico da matéria,
bem como da gerenciabilidade da sua producao.
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O Gerenciamento do Escopo com base na WBS traz a grande vantagem de facilitar a visdo do todo e ao
mesmo tempo dos seus elementos tanto para o nivel de gestdo, como da geréncia e da equipe. A conclusao
de um determinado produto, juntando-se a outros produtos, cria a impressao da montagem de um quebra-
cabega. Ao mesmo tempo, os elementos definidos por ocasiao do Planejamento nem sempre se mantém
da forma como concebidos. Novos conhecimentos e novas conclusées podem levam a modificagoes, tal
como alteragdes no ambiente que envolve o projeto podem influenciar significativamente o seu desenrolar.

O que se recomenda nestas circunstancias é a adocao do “Planejamento em Ondas”, caracterizado por um
Planejamento Global, com visao de longo prazo, mas com mecanismos de Replanejamento de cada etapa
previsivel e viavel. Desta forma, Planejamento e Implementacéo alternam frequentemente sob uma diregao
geral do projeto. O resultado é que o Plano do Projeto, documento base e orientacao para a operacionalizacao
do projeto, esta sujeito a varias alteragdes e complementacdes. Portanto, o Planejamento Operacional nunca
podera ter um grau de detalhamento que possa e deva ser aplicado a um Projeto de Implementacao.

O risco que reside nesta realidade é que pessoas ou organizagdes podem chegar a desvalorizar o
Planejamento. Aparentemente “nao adianta planejar, porque nunca sai como planejado”. Fatal é quando
devido a esta concluséo, o Planejamento é abandonado e o projeto é “gerenciado” somente por intuicao
e espontaneidade. Mas é justamente o fato de dispor de um “mapa geral” do projeto com “caminhos
plausiveis” que facilita a manutencao de um rumo global, definido ja desde a concepcéo no Quadro Légico.

Prazos e Meios

O Escopo de um projeto pode ser descrito por meio dos elementos (produtos ou servicos) que o compdem.
E a partir deles que sao elaboradas as atividades necessarias que, por sua vez, requerem recursos. O resultado
sao entao Planos de Trabalho, orientados para produtos ou servigos, que sao executados pelos membros
da equipe do projeto ou por contratados.

Um Plano de Trabalho detalha, além da atividade, o inicio e o fim previstos, assim como atribui a
responsabilidade pela execugao. Se muitas vezes ja é dificil prever os elementos que precisam ser produzidos
pelo projeto, a dificuldade tende a aumentar quando se trata da definicido das atividades necessarias para
que o elemento passe a existir. Obviamente, esta dificuldade é menor quanto maior a experiéncia e a
qualificacdo técnica para executa-la. Estes dois fatores sdo ainda mais importantes quando a duragao de
uma determinada atividade tem que ser estimada, porque, além da estimativa do trabalho em si, tém que
ser levados em consideragao os fatores externos que invariavelmente influenciam a sua realizagao.

Em projetos com equipes compostas por membros de diversas organizagdes ou unidades, o trabalho
orientado para produtos tem a vantagem de ser mais flexivel com relacédo ao gerenciamento do tempo.
Por outro lado, é justamente esta flexibilidade que pode produzir atrasos em cadeia. A alternativa, vantajosa
do ponto de vista gerencial, seria uma equipe dedicada integralmente ao projeto e coordenada pelo gerente.
Mas devido as caracteristicas de Projetos de Desenvolvimento, situados em ambientes organizacionais e
institucionais da Administracao Publica, com dimensdes politicas e sociais, sdo casos excepcionais que
contam com uma estrutura organizacional eficaz do projeto.

E importante que o risco deste tipo de equipe com origens organizacionais distintas seja reconhecido
pelos responsaveis do projeto. Embora seja amplamente defendido que equipes ideais teriam que ter
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caracteristicas multidisciplinares, do ponto de vista gerencial e operacional a pratica sugere que vantagens
e desvantagens sejam cuidadosamente avaliadas.

m GERENCIAMENTO DA COMUNICACAO

O Processo da Comunicacao

Apesar das muitas diferencas em enfoques e abordagens que podem ser encontrados na literatura sobre
Gerenciamento de Projetos, existe unanimidade de que a boa comunicacao representa um fator critico de
sucesso para qualquer projeto. Isso nao surpreende quando levado em consideragao que pesquisas revelaram
que 80% ou mais das atividades de um gerente de projeto sao relacionadas diretamente com a Comunicagao.

Para entender a importancia e ao mesmo tempo o desafio que a comunicagao eficiente representa para o
éxito de um projeto, é fundamental conhecer a sua estrutura basica, a dinamica do seu processo, as
caracteristicas menos 6bvias de uma mensagem e os desafios mais comuns na comunicagao humana.

Por isso apresentamos primeiro uma visao geral do processo de comunicagao, antes de considerar a
comunicacao no gerenciamento de projetos.

O que é Comunica¢ao?

Comunicagao
ato ou efeito de comunicar(-se)
1 agao de transmitir uma mensagem e, eventualmente, receber outra mensagem como resposta.

1.1 Rubrica: comunicagao.
processo que envolve a transmissao e a recepcao de mensagens entre uma fonte emissora e um destinatario
receptor, no qual as informagédes, transmitidas por intermédio de recursos fisicos (fala, audicao, visao
etc.) ou de aparelhos e dispositivos técnicos, sao codificadas na fonte e decodificadas no destino com o
uso de sistemas convencionados de signos ou simbolos sonoros, escritos, iconograficos, gestuais etc.

10 Derivagao: por extensao
habilidade de dialogar e se fazer entender; comunicabilidade.

16 Rubrica: administragao.

numa organizacao, funcao de transmitir ordens, ideias, politicas de agao etc.
Comunicacao humana

a que se estabelece entre seres humanos (em oposigao a comunicagao entre sistemas diversos, animais
ou maquinas); comunicacao social.

(Fonte: Houaiss, 2002.)
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A Estrutura Bdsica da Comunicagéo

Se entendemos Comunicagao nao apenas como um repasse de informagdes senao também de uma troca de ideias,
pensamentos ou sentimentos entre duas ou mais pessoas, esta troca significa emitir, transmitir e receber mensagens,
através tanto da linguagem falada ou escrita, como de sinais, gestos, atitudes, atos ou até a omissao dos mesmos.

Convencionou-se na ciéncia de Comunicacao chamar aquela pessoa que deseja transmitir algo a outra de
emissor, e aquela a quem se quer transmitir algo é chamada receptor.

De forma simplificada e esquematica, a Comunicagao se compde dos seguintes elementos:

1. O emissor tem alguma informacao (ideias, pensamentos, sentimentos, opinides etc.), que
deseja transmitir.

2. O emissor tem que codificar a informacao. Isto quer dizer que ele precisa converter os
pensamentos ou sentimentos em sons, palavras, simbolos escritos (comunicacao verbal) ou
em gestos, posturas corporais, mimica (comunicacao nao verbal), de modo que a mensagem
seja compreensivel para o receptor.

3. Oemissor tem que transmitir a mensagem de tal forma que possa ser recebida pelo interlocutor.

4. O receptor recebe a mensagem através de varios canais de percepcao. Quando a mensagem se
transmite sem omissoes ou distorgdes, o receptor tem uma duplicagdo exata (uma copia perfeita)
da mensagem transmitida.

5. O receptor tem que decodificar e interpretar a mensagem, classifica-la e fazé-la sua para
poder entendé-la bem.

6. O receptor tem que confirmar ter recebido a mensagem. Isso significa que precisa transmitir
ao emissor que recebeu a mensagem, a duplicou e entendeu.

O processo acima descrito, na pratica, nao é tao simples e raras vezes ocorre da forma esquematica como
aqui se apresentou. Na execucao, em cada passo podem acontecer distorgdes que conduzem a mal-entendidos
ou incompreensées. Por isso, o Gerente de Projeto, por exemplo, que frequentemente se comunica, devera
dominar bem todos os passos da Comunicagao, ja que so se ele for capaz de comunicar-se “adequadamente”,
os seus interlocutores terao a chance de entendé-lo. A seguir, apresentamos o Modelo de Comunicagao:

3 e 4 Eles sao
posteriormente os recebidos por seu
transmite. interlocutor
2
que ele transforma 5 e processados
em simbolos por este.
(palavras, gestos)
1 O emissor tem 6 .O receptor
certas idéias, interpreta e entende
pensamentOS’ oS pensamentos,
sentimentos e informa ao sentimentos
emissor que
recebeu e entendeu
a mensagem
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Para que a comunicacédo se torne eficiente, os interlocutores precisam dispor de certas habilidades. A
primeira € que o emissor de uma mensagem precisa ter clareza da comunicagao que ira realizar. Isto
significa conhecer e entender o conteddo que visa transmitir e ter clareza do propésito e do receptor da
mensagem. Duvidas e incertezas disfarcadas numa mensagem geralmente causam mal-entendidos por
parte do receptor e ndo contribuem para a boa comunicacao.

O segundo pré-requisito é que as pessoas envolvidas deem a devida atencao ao processo de comunicacao,
especialmente na comunicacio direta com interlocutores. A falta de atencdo e concentragdo causa
invariavelmente lacunas, de modo que a mensagem emitida pode estar incompleta, assim como a mensagem
recebida pode apresentar falhas.

A Comunicagao tende a funcionar tanto melhor quanto mais clara é a sua intengao. Cabe ao emissor transmiti-
la de tal forma que nao surjam duvidas sobre o que ele quis dizer. Mensagens com duplo sentido costumam
minar a confianca e levar a mal-entendidos. Dependendo da relacao pessoal entre os interlocutores, uma
“segunda intengao” pode ser descoberta e discutida, ou ela pode levar a interpretagdes e especulacdes.

Para que a comunicagao funcione bem, nao é suficiente que o emissor tenha conhecimento e dominio do
processo. O receptor precisa igualmente prestar atengao. Além disso, é necessario fazer uma duplicagao
da mensagem recebida. Idealmente, o receptor nao faz ainda uma interpretagao do contetido da mensagem,
senao tenta copiar de forma fiel aquilo que lhe foi transmitido, a fim de compreender o seu sentido.

E depois de ter compreendido a mensagem que o receptor confirma recebimento e entendimento e
complementa o processo com a retroalimentagao. Como a retroalimentacao nao é nada mais do que o
envio de uma mensagem, é aplicado o mesmo processo anterior na via contraria.

Podem ser necessarias varias idas e vindas de mensagens até que uma informacédo se complete e ganhe
forma definitiva para ser registrada e, eventualmente, documentada. Mas em cada etapa do processo e
em cada novo processo de comunicacao encontram-se novamente os mesmos riscos e armadilhas: falta
de clareza, atencao insuficiente, intencao duvidosa, erros na duplicacdo, sub ou mal-entendidos e falta de
ou confirmacao incompleta.

Elementos Bdsicos da Mensagem

Além das varias etapas pelas quais a Comunicacao passa e nas quais podem ocorrer interferéncias, é
importante também levar em consideracao que a prépria mensagem apresenta uma certa complexidade.
Especialistas em Comunicacao alertam que uma mensagem geralmente tem quatro aspectos distintos:
conteldo objetivo, autorrevelacao, relacido e apelagdo. A desconsideracao destas varias “faces” da
mensagem pode influenciar de modo significativo na qualidade da comunicacéo.

1 Conteudo objetivo
Cada mensagem contém uma informagao objetiva, ou seja, a exposicao de fatos objetivos,
segundo o ponto de vista do emissor. As informagdes a respeito destes fatos devem ser
compreensiveis e claras.

2 Autorrevelacao
Cada mensagem nao contém somente informagdes objetivas transmitidas, mas também
informacao sobre o emissor. Através da mensagem pode-se deduzir como o emissor se vé
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e como gostaria de ser visto pelos outros. Ainda podem-se deduzir da mensagem
caracteristicas essenciais, que mesmo para o emissor podem ser inconscientes. Dessa forma,
o emissor costuma revelar algo sobre si.

3 Relagao
Uma mensagem pode ainda revelar em que posicao se encontra o emissor em relacdo ao
receptor e o que pensa dele. A mensagem contém, portanto, informacao sobre a relagao
entre o emissor e o receptor. Este aspecto de uma mensagem se manifesta frequentemente
através do tom de voz, gestos, outros sinais nao verbais, assim como da formulacéo escolhida.
Em geral, enviar uma mensagem significa quase sempre estabelecer uma forma de relagao.

4 Apelagao
Na maioria dos casos uma mensagem nao é transmitida “a toa”. Ela quase sempre vem
junto com uma intencao de influenciar os demais. O emissor quer nao somente que sua
mensagem seja compreendida, mas também que ela alcance um resultado.

Portanto, a mensagem serve para influenciar que o receptor faga ou deixe de fazer determinadas coisas,
pense ou sinta de determinada forma. Essa intencao de influenciar os demais pode ser de forma explicita
ou implicita. No ultimo caso pode-se tratar de manipulagao.

O seguinte esquema resume e exemplifica os quatro aspectos ou niveis de comunicacao mencionados:

Emissora Receptor
Conteudo

Autorrevelacao Mensagem Apelacao

Relacao

Alguns Desafios da ComunicacGo Humana

Nao ha duvidas de que a comunicacdo humana é um processo complexo e de muitas faces. Apesar de
experimenta-lo diariamente, raras vezes o percebemos de forma consciente. No cotidiano enfrentamos
pessoas ou situagoes sociais com que, de “alguma forma”, aprendemos a manejar. Isto acontece sem que
sejam, necessariamente, feitas reflexdes sobre os diferentes aspectos implicados neste fenomeno. Nao
obstante, se queremos melhorar o entendimento mutuo e a forma de tratar o outro, € importante reconhecer
a tempo conflitos potenciais e aprender conscientemente a lidar com eles. Neste sentido, € necessario levar
em consideracdao uma série de desafios na Comunicagao. As seguintes situagdes podem prejudicar a
comunicagao:
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B Hierarquias sociais, quando sdo muito dominantes.

B Dimensdo da informagdo, quando o assunto € muito amplo e complexo.
B Mentalidade e pontos de vista, quando sao muito arraigados e inflexiveis.
B Expressdo, quando a capacidade de cada um varia muito num grupo.

B Preconceito, quando este predomina sobre a busca de entendimento.

Gerenciamento da Comunicacao em Projetos

A descricao desse processo de comunicagao, as suas caracteristicas, assim como as suas intimeras armadilhas
se aplicam em boa parte também ao contexto de projetos. Embora a comunicagao em ambientes de
trabalho possa parecer mais facil por estar relacionada a questbes supostamente objetivas, na pratica é
impossivel dissociar de modo completo as caracteristicas pessoais do propdsito do projeto. Cada vez que
a comunicacao acontece, em especial quando ela é direta e pessoal, todos os aspectos de uma mensagem
podem vir a ser relevantes e influenciar o resultado. Cleland (1994:358) cita sobre o tema:

“O alto grau de fric¢ées, frustracées e ineficiéncias nas nossas relacées de trabalho pode ser
relacionado a comunicagdo ineficiente. Quase sempre, a md interpretacdo de um desenho, o mal-
entendido de uma orientacdo para mudanga, uma data de entrega perdida ou ndo execugdo de
alguma instrugdo é resultado de comunicagdo truncada.”

A dificuldade de entender “exatamente” o que um emissor de uma mensagem quis dizer ndo esta limitada
a situagdes espontaneas e com comunicagao apenas verbal. Também a tentativa de homogeneizar a
linguagem usada e a fixagao das mensagens por escrito nao garantem por si s6 que a comunicagao funcione,
mas sao duas medidas extremamente importantes para reduzir as falhas na comunicacao.

Alguns dos principais canais ligados ao processo de comunicagdao em projetos e que precisam ser
gerenciados sao:

B Politicas / diretrizes.

H Planos.

B Procedimentos.

H Conjunto de objetivos e estratégias.

B Estrutura organizacional, responsabilidades, papéis.
B Reunibes, oficinas, grupos de trabalho.

B Correspondéncia (tradicional e eletrénica).

m Dialogos (pessoal e por telefone).

Todos os canais ou instrumentos de comunicagao mencionados acima servem, em ultima analise, para
fomentar a comunicacéao entre os stakeholders. O uso adequado deles pressupde que o gerente, a pessoa
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esta no centro deste processo, conheca e domine os instrumentos e o seu contetdo. Mas é preciso também
conhecer a natureza do processo de Comunicagdo para saber quando e como usar os respectivos
instrumentos.

O fato de a Comunicagao ser um processo que todos exercem permanentemente faz com que as pessoas
ja tenham os seus habitos a respeito. E sabemos que a mudanca de habitos é um dos maiores desafios no
desenvolvimento das pessoas e das organizagdes. Muitas vezes nao sao resisténcias por discordar da “logica”
da comunicagao eficiente, mas habitos arraigados que levam os gerentes a tratarem da comunicacao no
projeto da mesma forma como se comunicam em situagdes sociais. O resultado, geralmente, sao “friccdes,
frustracoes e ineficiéncia nas nossas relagdes de trabalho”.

Nos dias de hoje nao existe apenas o risco de stakeholders receberem informagdes insuficientes e, portanto,
nao conseguirem acompanhar adequadamente o progresso do projeto. Com a internet e o correio eletrénico,
corre-se cada vez mais o risco contrario: de receber informacbes demais. Por isso torna-se imprescindivel
planejar a comunicagao e estabelecer um sistema que apdie o gerente na selegao, produgao e difusao de
informacoes relevantes, diferenciadas por tipo de stakeholder e em momento apropriado.

O Gerenciamento da Comunicagdo em projetos chama especialmente atencdo para a necessidade do
desenvolvimento de competéncias mais amplas para gerentes de projetos, incluindo areas de conhecimento
como psicologia e sociologia, entre outras. O ProGAU da muita énfase na melhoria da Comunicagao e, por
isso, destaca o modo de trabalhar (ver sobre técnicas de moderacao no subitem 2.2) como um fator decisivo
nessa busca.

m GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

O Gerenciamento de Stakeholders é importante em qualquer projeto para se obter éxito. Mas Projetos de
Desenvolvimento precisam dar atengao especial a este aspecto, pelo fato de o desenvolvimento nao ser
possivel sem o envolvimento dos afetados pelos problemas existentes, que precisam se tornar agentes de
desenvolvimento. A Cooperacao Técnica Alema reconheceu esta necessidade ha muito tempo, o que a
levou a desenvolver o método ZOPP, visando facilitar uma participagao mais ampla.

Também em muitos paises, inclusive no Brasil, existem tendéncias e esforgos nas administragdes publicas
para fomentar a participacao ampla da populagdo em projetos ou decisdes sobre intervencées. Num
regime democratico isso é desejavel e comum. Embora a analise do ambiente politico, econémico, social
e legal seja necessaria e precise ser levada em consideracao, ha de se distinguir entre a participagao num
processo politico ou social e a participagao num projeto. O papel de cada stakeholder precisa ser definido
individualmente.

Uma distincao basica que o ProGAU faz é a dos “stakeholders internos” e dos “stakeholders externos”.
Definimos os stakeholders internos como “organizagdes, grupos ou pessoas que estao diretamente
envolvidos em atividades ou decisées do projeto”, enquanto os stakeholders externos sao “organizagoes,
grupos ou pessoas que estao afetadas pelas atividades ou decisées do projeto. “Projeto” aqui é entendido
como aquela estrutura organizacional composta, no minimo, pelo gerente, pelo sponsor e pela equipe.
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Stakeholders Internos

Os critérios para fazer parte de um grupo ou outro sao, basicamente, o nivel de contribuicao que o respectivo
stakeholder pretende dar para o alcance dos objetivos e o grau de responsabilidade que quer assumir.
Estes dois aspectos nem sempre sao claros desde o inicio do projeto. Da mesma forma que o Escopo e os
Objetivos do projeto vém-se configurando ao longo das fases de Concepcéo e do Planejamento, vém-se
formando e consolidando os stakeholders internos. Assim, no momento em que o projeto é formalmente
aprovado com base em uma Carta do Projeto ou Plano do Projeto, os stakeholders internos ja costumam
ter clareza do seu lugar no projeto.

Mas isso nao garante necessariamente o seu futuro desempenho. Para que seja possivel gerenciar
efetivamente a participagao dos stakeholders internos pela geréncia, é recomendavel a definigao de regras
e instrumentos, principalmente quando o gerente nao tem autoridade formal sobre os membros da equipe.
Em projetos nas administragdes publicas € comum que as equipes sejam compostas por pessoas lotadas
em setores diferentes e, com isso, tenham superiores administrativos diferentes. Para que o gerente do
projeto nao fique sem autoridade nenhuma, podem ser introduzidos instrumentos como um “Termo de
Cessao”, por exemplo, em que o superior responsavel declara no documento que determinada pessoa sob
sua responsabilidade estara cedida para o projeto, com a dedicagao de x horas por semana.

O Termo de Cessao nao é necessariamente um instrumento juridico, mas um instrumento gerencial. A sua
existéncia expressa formalmente a relacao com o projeto, ao mesmo tempo em que possibilita ao gerente
planejar de modo minimo um trabalho coordenado. Além disso, costuma iniciar uma reflexao e discussao
sobre a possibilidade e o grau de dedicacédo ao projeto.

Para que o gerenciamento dos stakeholders internos seja possivel, é preciso que o gerente tenha essa
funcao claramente atribuida. Mas devido as estruturas administrativas na Administracao Publica, as
competéncias dentro desta atribuicdo sdo necessariamente limitadas. Portanto, outra figura importante
nesse contexto é o sponsor. Como se trata de uma pessoa da prépria instituicao e de um nivel hierarquico
elevado, ele acaba fazendo parte diretamente do gerenciamento dos stakeholders internos, pelo menos
dos que sao funcionarios da respectiva administracao. Por outro lado, quando um projeto é realizado em
parceria com outras organizacdes, estas também podem fazer parte dos stakeholders internos (do projeto).

A base para o gerenciamento dos stakeholders sao a estrutura organizacional e o quadro de atribuigbes,
que define, com a maior clareza possivel, a funcao de cada stakeholder e as principais atribuicoes,
descrevendo ainda as principais tarefas. Ja a elaboracao deste quadro ajuda significativamente na
compreensao do papel de cada um e pode levar a correcdes em relagao a propostas iniciais, em funcao
tanto dos compromissos resultantes de um determinado papel quanto da necessidade de dispor da
competéncia para desempenha-lo. Cabe a geréncia do projeto acompanhar e orientar o preenchimento
dos respectivos papéis ao longo do ciclo de vida do projeto.

E importante reconhecer que o Gerenciamento dos Recursos Humanos e dos stakeholders internos em
projeto de organizacdes publicas é muito diferente do de organizacées privadas. Este gerenciamento
exige alta sensibilidade politica. Nado sao decisdes formal ou tecnicamente corretas que resolvem. No
lugar do “comando e controle” é preciso a habilidade de negociagao e perseveranca com relagdo ao projeto
para leva-lo adiante.
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Stakeholders Externos

Embora um projeto de carater publico possa interessar a muitos grupos ou pessoas, a qualidade de um
projeto nao depende necessariamente do maior nimero possivel de participantes. Importante é que sejam
os participantes relevantes, os que tém uma relacao direta com os beneficios esperados, assim como com
aqueles que podem ou devem contribuir para produzi-los.

Para ser um stakeholder externo util para o projeto, é essencial lembrar que um simples “interesse geral”
nao costuma ser suficiente para um engajamento duradouro. Por outro lado, “aparecer” de vez em quando
para “dar um palpite” pode prejudicar o trabalho de quem lida com o projeto diariamente, assim como o
seu andamento. Portanto, da mesma forma que se requer a transparéncias do compromisso dos stakeholders,
deve ficar claro qual € o compromisso dos stakeholders externos.

Na fase da concepgao, quando esta questao é levantada pela primeira vez, costuma haver pouca nogao
das implicacdes de ser ou nao ser stakeholder. No entanto, no mais tardar durante o planejamento
operacional, devem ser definidos os papéis de cada um, tanto para que o projeto saiba com que apoio
podera contar quanto para o proprio stakeholder organizar a sua participagao.

Podemos afirmar, portanto, que os stakeholders externos tém que ser gerenciados desde o inicio do projeto,
mesmo antes de ele existir, para evitar sobreposicdes, bem como desconfianga, o que pode resultar em rejeicao.
A boa comunicacdo é fundamental nesse processo, para esclarecer os motivos da realizagdo do projeto, e
delinear o seu Escopo, a fim de evitar duplicagao de iniciativas e definir quem é o “dono” do projeto.

Este dltimo aspecto é especialmente importante para mostrar quem vai assumir a responsabilidade pelo
projeto. O conceito da ownership (propriedade) pode ser considerado um fator fundamental para o éxito do
projeto e expressa uma diferenca importante do papel do “dono” em relacao aos stakeholders externos.

Para o gerenciamento dos stakeholders, o método GPD se orienta pelo modelo elaborado por Cleland (1994:145):
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Fonte: CLeanD (1994:145).
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Dentro das fungdes basicas do gerente do projeto, planejamento, organizacao, motivacao, direcdo e controle,
segue-se uma sequéncia de tarefas, visando construir a base de informacoes para lidar adequadamente com
os stakeholders. O desafio, no entanto, sao as mudancas que podem ocorrer durante a implementacao.

Em especial para Projetos de Desenvolvimento, nos seus ambientes relativamente politizados, € comum
que a mudanca de pessoas num determinado cargo possa resultar na mudanca da orientacao geral do
orgéo e, por consequéncia, ocasionar grande impacto ao projeto. E nessas situagdes é muito importante
que o projeto e cada stakeholder estejam bem definidos, até para se efetuarem mudancas sistematicas, se
necessarias.

m GERENCIAMENTO DE CONTRATOS

Um projeto dispde praticamente sempre, além de uma geréncia, também de uma equipe. Esta equipe
pode ter a fungao de executar as atividades planejadas e necessarias para o alcance dos objetivos do
projeto. Mas é muito frequente que a realizagao de servicos adicionais seja contratada. As razdes para isso
podem variar, mas geralmente se dividem em dois tipos:

B Contratagao de servigos especializados para os quais a organizagao responsavel pelo
projeto nao dispoe de expertise.

B Contratagao de servigos adicionais aos disponiveis pelo projeto por limitagao da mao de
obra da organizacao.

Em caso de contratagao, novas pessoas ou organizagdes passam a fazer parte do grupo dos stakeholders
do projeto e precisam ser levadas em consideragao. No entanto, a relagao destes stakeholders com o
projeto é regida por um contrato. Em tese, neste documento estao descritos todos os deveres e direitos
de cada um dos signatarios, e nos Termos de Referéncia encontram-se descritas todas as tarefas, os
produtos, as datas e outros detalhes relevantes para efetuar o servico.

Na pratica, a contratacdo tem que enfrentar os mesmos problemas do planejamento, ja que ela precisa
prever, com a maior precisao possivel, o que se vai fazer, como e quando. Quando o produto final da
contratacao é bem conhecido, tanto pelo contratante quanto pelo contratado, esta previsao pode ser
realizada com uma certa precisao. Mesmo assim, a realizagao do servigo de terceiros sempre precisa ser
bem acompanhada e fiscalizada pelo projeto.

Mas quando o produto final precisa ser desenvolvido e nem o contratante nem o contratado conseguem
descrevé-lo com toda a precisao, a exigéncia para o gerenciamento aumenta significativamente. Em Projetos
de Desenvolvimento esta problematica é frequente e, portanto, exige atencao especial.

Medidas que poderiam minimizar os riscos de um contrato para os dois lados, como a elaboracao dos
Termos de Referéncia em conjunto ou a divisao da prestagao da consultoria em etapas e produtos menores,
nem sempre sao viaveis para organizagdes publicas.

Além disso, este tipo de contratacao exige bastante flexibilidade de ambas as partes para alcangar o que
caracteriza o “espirito” do trabalho e ndo apenas as descrigdes ao pé da letra do contrato. A flexibilidade
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pelo lado do contratante significa que deverao ser levados em consideracao os servicos efetivamente
prestados, desde que acordados entre as partes, e ndo necessariamente aqueles que foram estipulados
em momento anterior quando nao havia base suficiente para delimitar exatamente o escopo do trabalho.

A flexibilidade pelo lado do contratado significa que este nao deve se deter apenas a forma das palavras
acordadas em contrato, mas orientar-se por seu significado. Em alguns casos, isto resulta em realizar tarefas
diferentes das estabelecidas em contrato inicial; em outros, resulta em deixar de fazer o que foi determinado.

De ponto de vista juridico, estas consideragées podem suscitar uma duvida fundamental sobre o valor de
um contrato. Afinal, contratos servem exatamente para estipular, com antecedéncia e precisao, quais as
obrigacoes de cada parte envolvida. Mas a prestacao de servicos através de contratos em Projetos de
Desenvolvimento que se baseia principalmente em conceitos juridicos corre grande risco de falhar, em
funcao das caracteristicas deste tipo de projeto. Ambas as partes devem estar alertas a respeito.

Contratacio por Orgios Publicos

A maioria dos contratos que sio celebrados se baseia em modelos e formatos preestabelecidos. Enquanto
isso funciona bem para os aspectos administrativos e formais, para os aspectos do trabalho sempre havera
necessidade de adaptagdes. Contudo, as possibilidades para modificagdes sao extremamente limitadas
quando se trata do setor publico. Sao leis e normas que regem contratagdes que, com a sua rigidez, se
contrapoem geralmente a flexibilidade necessaria em projetos.

A contratacao de pessoal por érgaos publicos precisa passar por um concurso publico. A principio, visa-se
a contratagao por tempo indeterminado, ja que a legislacdo trabalhista prevé contratagdo temporaria
apenas em casos excepcionais. Assim, as possibilidades de contratar pessoal para determinados projetos
torna-se extremamente dificil e, na maioria dos casos, impossivel. A saida é a realocagao de pessoal existente
dentro da administragdo ou a terceirizagao por meio de contratacao de servigos externos.

Para a terceirizagao no Brasil é relevante a Lei n° 8.666/93 que rege as normas gerais sobre “licitacdes e
contratos administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras, alienagoes e
locacdes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios”
(http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8666cons.htm). A origem desta norma legal em 1993 foram
“muitas denuncias sobre irregularidades em contratagdes” (RamaLHo Jr: 2000). Enquanto é discutida entre
especialistas o grau da eficacia dessa lei, € inegavel que ela interfere nas diversas esferas de governo, a
ponto de “esvaziar a competéncia supletiva dos estados e municipios” (RamALHo Jr: 2000).

Apesar de reconhecer o valor de normas e regras que dizem respeito ao controle e a transparéncia, para o
Gerenciamento de Projetos, as legislacdes atuais pertinentes a contratacdo de pessoal e a terceirizagao
representam sérias restrigoes. Elas geralmente nao permitem que geréncia e equipes de projetos sejam
nomeados pelos profissionais mais qualificados e tornam os processos de contratagao de servigos tao
demorados e burocraticos que muitas vezes ndo conseguem agregar o valor desejado ao projeto.

A consequéncia é que muitos projetos publicos ndo dispéem do pessoal necessario para o projeto poder
ser eficiente e nao conseguem servigos adicionais adequados para complementar as lacunas da prépria
organizagao.
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m GERENCIAMENTO DE RISCOS

Realizar um conjunto de atividades que nunca foram realizadas desta forma ou visam alcancar resultados
e objetivos novos implica necessariamente riscos e, portanto, faz parte de qualquer projeto. Os riscos que
um projeto tem que enfrentar podem ser de natureza bastante diferente, mas nenhum tipo é
necessariamente mais facil de lidar. Enquanto os riscos em projetos no setor privado costumam ser de
natureza financeiro-comercial, no setor publico eles sao frequentemente de ordem politico-institucional.

Embora a existéncia de riscos deve ser considerada “natural”, isto ndo quer dizer que eles devam ser aceitos
como interferéncia ao projeto. Gerenciamento de Riscos significa lidar racional e sistematicamente com
aqueles fatores que podem influenciar de modo negativo o andamento do projeto. O desafio no
Gerenciamento de Riscos esta primeiro na capacidade de prever possiveis obstaculos, elimina-los ou, se
isto nao for possivel, minimizar os seus possiveis impactos. Segundo, é importante a atuagao proativa a
fim de nao deixar o risco tornar-se problema de fato.

Por outro lado, é frequentemente possivel prever a ocorréncia de riscos, sem poder evita-los. Por exemplo,
em projetos publicos é quase inevitavel que haja qualquer tipo de interferéncia politica em algum
momento. Mas nem o tipo nem o grau de interferéncia sao previsiveis, nem o momento em que acontecem.
Portanto, a geréncia tem que lidar com este tipo de risco se e quando ocorre. Por outro lado, é possivel
reduzir o impacto através da aplicagao de instrumentos ou mecanismos especificos. Por exemplo, a figura
do sponsor pode ser fundamental para a estabilidade e a continuidade de um projeto. Uma das suas fungdes
principais é justamente a protecao do projeto de possiveis interferéncias. Para isso é obviamente necessario
que a pessoa tenha autoridade formal e postura pessoal adequadas para tal tarefa.

Outro mecanismo que pode ser eficaz é a criagao de um comité ou conselho de direcdo em que pessoas
do nivel de gestao tenham o seu lugar definido no projeto e possam ser discutidas e solucionadas questoes
de ordem politica. E o ponto em que o bom Gerenciamento de Stakeholders coincide com o Gerenciamento
de Riscos.

E frequentemente mencionado o risco da “descontinuidade” de projetos publicos em funcao de mudancas
no cenario politico, que costumam resultar em alteracao de estruturas e de pessoal. Esta realidade politica
e social evidentemente influencia projetos, mas pode ser conveniente observar o momento de se iniciar
um projeto a fim de minimizar o risco. Por outro lado, projetos que conseguem mostrar resultados aos
diversos stakeholders também costumam correr menor risco de serem desativados quando mudangas
ocorrerem.

Um outro tipo de risco em projetos publicos pode ser encontrado na gestao do pessoal em administracoes
municipais. As vezes falta compromisso claro e formal das pessoas alocadas a um projeto e falta quase
sempre a dedicagao adequada em termos de tempo. Alegam-se para isso varios fatores: a baixa remuneragao
dos funcionarios municipais, a sobrecarga de atribuicdes ou a falta de definicoes claras das mesmas e
ainda a interferéncia frequente por parte de superiores para agoes imediatas, em detrimento de atividades
continuas. Estas caracteristicas, quando estao presentes, constituem sem duvida riscos sérios ao andamento
de qualquer projeto.
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Existem ainda riscos em niveis politicos ou institucionais fora da esfera municipal. A estabilidade ou
instabilidade das relacées de um municipio com 6rgaos estaduais ou federais pode favorecer ou
desfavorecer um projeto, sem que a geréncia tenha muito controle sobre os respectivos processos. No
periodo das elei¢des, este problema se da com maior frequéncia, mas mudangas politicas em nivel estadual
ou federal podem ocorrer em outros momentos também e afetar significativamente projetos municipais.

As caracteristicas especificas das organizagdes publicas, descritas no subitem 2.3, e as dos Projetos de
Desenvolvimento, apresentadas no subitem 1.3, fazem com que os riscos em niveis institucional e
organizacional sejam muito elevados. Como elas fazem parte da realidade e ndao podem ser influenciadas
pela geréncia do projeto, o desafio € evitar as alteracdes quando possivel ou minimizar o seu impacto.

Além dos riscos concernentes a organizagao e o seu ambiente, existem ainda riscos de natureza técnica.
Quando uma tecnologia ndo é bem conhecida ou a sua aplicabilidade nao é clara para um determinado
projeto, precisam ser avaliados os riscos de nao se obter o éxito desejado. A identificacdo e a avaliacao de
riscos técnicos ou financeiros requerem um conhecimento da matéria.

Mas nao é raro em projetos publicos que critérios politicos ou a opinido de alguns stakeholders se
sobreponham ao conhecimento especializado, o que pode gerar conflitos durante a implementacao. E
fundamental que ja a partir da fase da Concepcéo, e mais ainda no Planejamento, sejam averiguados
criticamente os aspectos da viabilidade técnica e financeira e as implicagdes quando os resultados da
analise ndo forem muito convincentes. Portanto, para a identificacao e a avaliacao de riscos, € imprescindivel
que haja uma expertise, baseada em conhecimento técnico e experiéncia.

Em todos os casos de riscos, sejam eles de natureza técnica, financeira ou organizacional, é importante
que, depois da avaliacdo e da aceitacdo de determinado risco, haja a definicao de indicadores, que serao
monitorados posteriormente, e o estabelecimento de um limite de aceitacao do risco. Caso contrario, é
possivel que os riscos comecem a dominar todo o Gerenciamento do Projeto.

Se a existéncia de riscos comeca a predominar no Gerenciamento do Projeto, é um indicador de que a
concepgao ou a estratégia do projeto nao estao adequadas. Neste caso € imprescindivel que o sponsor
seja envolvido na busca de solucbdes, ja que elas devem resultar em mudangas significativas. Por isso, o
bom Gerenciamento de Riscos esta diretamente ligado ao Gerenciamento da Comunicagao e o dos
Stakeholders porque é nestes aspectos que se encontram geralmente tanto as explicacdes para a existéncia
dos riscos como os caminhos para a sua diminuigao ou eliminagao.

5.7 GERENCIAMENTO DA INTEGRAGAO

A Integracao, na fase do Planejamento, esta voltada para compatibilizar as diversas dimensées do projeto,
como Escopo, prazos e custo, assim como a qualidade, os Recursos Humanos, a Comunicagao, os contratos
e os riscos, e produzir um documento Unico e consistente que oriente a Implementacao. Mas por mais bem
elaborado que seja este Plano do Projeto, ele nunca podera ser executado como um programa de computador
que, uma vez acionado, segue exatamente a sua programagao. Se esta previsibilidade de um plano ja é reduzida
num Projeto de Implementagao, num Projeto de Desenvolvimento ela é ainda muito menor. Portanto, a
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Carta do Projeto da a orientagao geral para o projeto, e o Plano de Projeto, a orientacao operacional,
mas ao longo de toda a Implementacao, a Integragao tem que ser coordenada e reafirmada. Pela
natureza de um Projeto de Desenvolvimento, a rota de seu trajeto € mais parecida com uma viagem
de veleiro, em que fatores externos como ventos e correntes obrigam permanentemente o capitao a
verificar e corrigir o percurso para chegar ao seu destino predefinido, do que com uma viagem de
trem, que segue invariavelmente no seu trilho, podendo ser apenas mais rapido ou mais lento.

Projeto de Desenvolvimento: Mdltiplas influén- Projeto de Implementacgéo: Risco
cias obrigam permanentemente a verificar e de sair da rota tragada € menor.
corrigir o percurso.

Monitoramento

Toda Implementacao de um projeto visa a producao de resultados, que precisa ser monitorada até o seu
momento de entrega e aprovagao. O monitoramento, também chamado controle, tem dois enfoques.
Como explicitado no capitulo 2, existem dois tipos de processo; os de Produgao e os de Gerenciamento.
Como as responsabilidades pelos dois tipos de processos sao diferentes, é pertinente distingui-las também
no monitoramento.

Assim, um monitoramento esta voltado para os processos da produgao dos resultados, respectivamente,
dos seus diversos subprodutos. A sua producao é planejada, implicando a atribuigao de responsabilidades
técnicas, que por sua vez envolve a aplicagao de recursos. A base para verificar o andamento de uma
determinada producao sao as suas especificagdes técnicas, cabendo o monitoramento ao responsavel
técnico. Mas estes processos de producao precisam ser monitorados também pela geréncia do projeto, ja
que ela é que tem a visao geral.

Paralelamente, também precisam ser monitorados os processos de gerenciamento, cuja base é o Plano do
Projeto, com os seus diversos elementos, que podem ter importancia maior ou menor em momentos
diferentes. Um Plano de Monitoramento ajuda a definir uma rotina para o monitoramento em termos de
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datas ou formas de verificagdo. No entanto, nem tudo esta contido num Plano de Monitoramento pelo
simples fato de que nem tudo é previsivel. E justamente um dos desafios reconhecer a tempo o surgimento
de novos fatos que podem influenciar o curso do projeto. O monitoramento, tanto dos processos de
producdo como de gerenciamento, pode ocorrer em diversos niveis que implicam mais ou menos tempo
a dedicar para fazé-lo e no maior ou menor grau de controle. Assim, o monitoramento torna-se uma base
imprescindivel para gerenciar a Integragao dos diversos elementos e momentos de um projeto.

O monitoramento da implementagao levara invariavelmente a deteccao de desvios quando comparado
com o plano. Apenas em projetos com caracteristicas especificas e com processos muito bem definidos,
este desvio pode ser minimo. Em Projetos de Desenvolvimento é praticamente impossivel imaginar apenas
seguindo um plano prescrito. Dai resulta para a geréncia a necessidade de definir as agdes corretivas que
devem ser tomadas para se manter em curso o objetivo do projeto, assim como a mudanca do vento
obriga o veleiro a corrigir a posigao da vela. Enquanto o fato em si parece ébvio, o desafio para o gerente
sera saber qual corregao é a melhor, desde que corrija o curso mais rapido ou com menos esforco e nao
cause novos problemas mais adiante.

Para acertar esta decisao, o gerente tem que conhecer muito bem a situacao atual e o seu ambiente, mas
também o plano e todos os seus detalhes, principalmente o significado dos objetivos do projeto. Em
fungao destas duas bases de conhecimento, os novos fatores de influéncia sdo analisados e levam a uma
determinada concluséo. Se esta conclusao for de que os desvios sao controlaveis pela geréncia e com os
recursos disponiveis e que as agdes corretivas nao representariam uma mudanca de rumo, o gerente deve
aplica-las e registra-las na documentagao.

Se, no entanto, as influéncias externas forem fortes demais, ou seja, se os ventos virarem tempestade, a
ponto de obrigar a mudanca de rumo ou implicar a necessidade de novos recursos, a integracao dos
componentes do projeto pode nao ser mais viavel pela geréncia, o que requer a intervencao do sponsor.

Parte substancial do Gerenciamento da Integracéo é a Comunicagao. Os stakeholders, tanto internos como
externos, diferenciados conforme a sua necessidade, precisam ser informados sobre os resultados do
monitoramento, que reflete o estagio atual, os progressos, os obstaculos, bem como as agdes corretivas
aplicadas e as perspectivas do projeto.

Este ciclo, monitoramento dos processos gerenciais e de produgao, a identificacdo de desvios e novas
necessidades, a definicao e aplicacdo de acdes corretivas e a comunicagao aos stakeholders, se repete
permanentemente ao longo da implementagao, sempre buscando compatibilizar recursos e atividades
com os resultados e os objetivos do projeto.

Pela perspectiva do gerente do projeto, a finalidade deste processo é, de um lado, a entrega dos produtos
gerenciais (planos, orientacoes, relatérios etc.) e, de outro, assegurar a entrega de produtos e servigos nao
gerenciais (estudo técnico, construcao fisica, sistema de esgotamento etc.). Sdo estes ultimos que, no seu
conjunto, configuram os resultados esperados do projeto e constituem a base para o desenvolvimento
desejado.
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Replanejamento

Quanto menor possivel a precisao no Planejamento, maior a necessidade de se realizar Replanejamento.
Se ou quando fazer um Replanejamento ja pode ser previsto no préprio Plano do Projeto. Mas é a
necessidade efetiva que deve decidir sobre o momento e a dimenséao apropriados.

O monitoramento eficiente tem a fungao de detectar a tempo fatores de influéncia do projeto, possiveis
obstaculos, mudancas relevantes no ambiente ou internamente, entre outros. No Quadro Légico séo
registradas suposi¢coes importantes que ajudam a observar determinados fatores de risco. A aplicagao de
acdes corretivas ndo é considerada um Replanejamento, apesar de repercutir no Plano do Projeto. Elas
devem ser aplicadas para corrigir desvios de menor porte. Mas se os desvios ou novas necessidades tiverem
um impacto significativo no projeto, é necessario realizar um Replanejamento.

As bases para o Replanejamento sao novamente a Carta do Projeto e o Plano do Projeto, além das novas
informacdes que justificam a revisao. O procedimento pode ser semelhante ao aplicado o Planejamento
inicial, ou seja, pode significar uma revisao completa da situagao do projeto e do plano atual, ou pode
enfocar apenas aquela parte do plano que apresenta problemas.

Principalmente em projetos com duragao maior e uma certa flutuagao de pessoal, € sempre recomendavel
realizar Replanejamento, nao apenas quando apresentam graves problemas, mas também para recuperar
a consisténcia do Plano do Projeto que, com o passar do tempo e avangos alcancados, se altera. Além
disso, realinha o entendimento dos diversos stakeholders que podem ter mudado de importancia ou
interesse em relacao ao projeto. Assim, acontece novamente a integragao do plano atualizado e dos outros
componentes do projeto.

Elemento-chave para o Replanejamento é novamente a Comunicagao, desde a preparagao, passando pelo
proprio evento, até a distribuicao posterior a sua aprovagao. Embora o Gerenciamento da Integracéo seja
responsabilidade do gerente do projeto, sem a colaboracido dos demais stakeholders, ela nao seria possivel.

O ciclo implementagao do plano — monitoramento — identificacdo de desvios ou novas necessidades —
aplicacao de agoes corretivas — comunicagao aos stakeholders — implementacao do plano (incrementado
ou modificado) acontece frequentemente durante toda a fase de Implementacao. A duracao deste ciclo,
ou seja, a frequéncia do monitoramento aplicado, pode e deve variar, conforme a necessidade.

Um outro ciclo, menos frequente, é o do replanejamento: implementagao do plano — monitoramento —
identificacao de desvios (graves) ou novas necessidades (importantes) — replanejamento — comunicagao
aos stakeholders — implementagao do plano (atualizado ou modificado).

Ambos os ciclos levam, eventualmente, a conclusdo dos respectivos produtos e, quando estes forem
aprovados, o projeto segue para a fase da Finalizagao.
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FINALIZAQ'AO DO PROJETO

m O TERMINO DO PROJETO

Por definicao, o projeto é uma iniciativa temporaria, ou seja, tem inicio e fim. Assim como pode haver
certa dificuldade em determinar quando temos um projeto ou quando exatamente um projeto comega,
também é dificil estabelecer quando um projeto termina. Ao longo do ciclo de vida de um projeto, ha
diferencas no enfoque dos processos aplicados. No inicio do projeto, nas fases de Concepgao e
Planejamento os processos estao mais voltados para o gerenciamento e menos para questoes técnicas. Ja
a partir da fase de Implementacao, a maior parte do esforco do projeto esta concentrada nas atividades
de elaboracao, desenvolvimento ou construgao dos seus produtos.

Nao obstante, os processos gerenciais também sao realizados, durante a Implementagao e Finalizagao,
garantindo a execucao do plano, a produgao de bens ou servicos a fim de obter os resultados esperados.
O monitoramento de tudo o que acontece e o que devia acontecer, mas nao ocorre, é a tarefa principal
nessas fases. Assim, os processos voltados para o gerenciamento e os voltados para a producao sao
interdependentes.

Por outro lado, como o projeto tem um fim, ele deve ser definido dentro do seu préprio Planejamento.
Nem sempre é facil estabelecer o que exatamente caracterizaria o fim do projeto. A seguir, apresentamos
alguns dos possiveis itens:

A entrega de todos os componentes previstos no plano.

B A aceitagao de todos os componentes entregues.

B A transferéncia do resultado final do projeto para seus beneficiarios.
B O pagamento de todos os produtos entregues.

B A conclusao de todos os contratos realizados.

B A aceitacao do relatério de avaliagao do projeto.

B A entrega do relatério final do projeto.

B O arquivamento dos documentos.

B A desmobilizagao da equipe.

Para considerar um projeto concluido é necessario definir um ou mais itens anteriormente mencionados,
ou ainda outros também relevantes. O mais importante é que se tenha clareza sobre a conclusao do
projeto, nao o deixando simplesmente abandonado. Esse é o propésito da fase Finalizagao: trazer ao
projeto um encerramento organizado.



Além do término previsto pelo proprio projeto, quando forem alcangados os seus resultados e objetivos, pode
surgir a necessidade de definir um término fora do momento inicialmente previsto. Isto ocorre quando o projeto
nao vislumbra mais alcangar os seus objetivos e uma avaliacdo levou a conclusao de que seria melhor nao mais
investir recursos e, portanto, antecipar a sua finalizagao, a fim de evitar maior prejuizo.

E importante lembrar que, pela natureza e dinamica de Projetos de Desenvolvimento, a previsio exata do
seu fim nao é possivel. Ao longo do caminho, quando as incertezas forem gradualmente reduzidas, é
frequente que as datas previstas inicialmente sejam reavaliadas e replanejadas. Isto, por si, nao é
necessariamente um indicador de que o projeto esteja indo mal. Por outro lado, o fato de haver dificuldade
de um Planejamento mais preciso nao justifica deixar de fazé-lo. O que orienta, em ultima analise, a
determinagao do fim de um projeto é a proximidade do seu éxito.

Na pratica nem sempre é facil definir este éxito. Sera a realizacao do projeto conforme planejado? A
satisfacao dos beneficiarios? O cumprimento das metas da organizagao? Seriam trés perspectivas distintas
do mesmo projeto: a da geréncia, a dos beneficiarios e a da organizacao responsavel. Provavelmente existem
ainda outras perspectivas. Mas nenhuma delas isoladamente seria apropriada para determinar o éxito.

Em Projetos de Desenvolvimento é extremamente relevante observar o impacto que o projeto conseguiu
provocar na situacao inicial, que justificou a sua realizacido e as mudancas resultantes desta intervencao
na vida e no comportamento das pessoas envolvidas e afetadas. Portanto, nao poderia ser considerada
exitosa a execucao correta de um plano ou a construgao de alguma obra de infraestrutura, mas sim como
a contribuicdo do projeto afetou a vida das pessoas.

E o Quadro Légico que apéia a definicio dos fatores de éxito do projeto desde a fase da Concepcao,
através da consideracao de indicadores de efeito. Eles devem descrever o que se espera em termos de
impacto sobre o desenvolvimento da area de intervencao definida e orientar, a atuagao do projeto ao
longo de todo o seu ciclo.

m OS DESAFIOS FINAIS DE UM PROJETO

Finalizacao é uma fase basica que deve ser adotada por qualquer ciclo de vida a ser estabelecido para um
projeto ou por um método. E nessa fase que o conjunto de produtos e servicos do projeto é aceito pelos
stakeholders. O objetivo dessa fase € um encerramento organizado do projeto, que se reflete nos seguintes
produtos ou tarefas:

B Arquivamento de documentos

Ao longo de um projeto, sao produzidas muitas informagdes, a maioria em forma de documentos.
Praticamente todos os instrumentos gerenciais, sejam eles relacionados ao Planejamento ou ao
Monitoramento, sio documentos. Boa parte da Comunicagao se cristaliza em documentos,
especialmente decisdes tomadas ao longo do caminho. Apesar de o seu arquivamento ja ocorrer durante
o projeto, na fase final, a organizacio e preparacio para futura consulta é parte da finalizacao. E uma
contribuicao importante do projeto para a gestdo do conhecimento de uma organizacao.
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B Memodria viva do projeto

Ao final do projeto, os membros das equipes voltam as suas atividades e fung¢des na instituicao da qual
fazem parte. No entanto, o histérico de um projeto existe nao somente em forma documentada, mas
também em forma de experiéncia pessoal. O registro destas para o futuro compartilhamento das
experiéncias pode ser valioso para a organizacao.

B Avaliagao do projeto

A avaliacao do projeto na sua fase final tem o propésito de prestar conta a quem promoveu,
encomendou, realizou ou financiou um projeto. A analise do que foi alcancado, com que grau de eficacia
e com que esforgo aplicado € importante, ndo apenas porque a propria organizagao promotora precisa
prestar conta a alguém, mas também porque sabera melhor escolher ou definir futuros investimentos
em projetos. Portanto, a avaliacao faz parte de uma aprendizagem, visando a melhoria continua do
desempenho da organizagao.

B Licbes aprendidas

Parte da melhoria continua do desempenho da organizacao sao as licdes aprendidas. Elas servem menos
para prestacdo de contas do projeto e mais para a analise critica dos acertos e das falhas dentro do
proprio projeto. Envolve questdes metodoldgicas, as competéncias das pessoas envolvidas e o seu
desempenho, assim como a propria organizacao e a sua capacidade de realizar projetos com éxito.

B Desmobilizacao da equipe

Como o projeto tem um fim previsto, a partir de determinado momento a equipe precisa ser
desmobilizada. Este processo pode iniciar a qualquer momento e de forma gradual, quando nao forem
mais necessarios determinados recursos humanos. Alias, uma das vantagens de um projeto é o uso
flexivel dos recursos.

B Preparagao para operar a criacao do projeto

Uma das tarefas que fazem parte da fase final é a transferéncia dos resultados do projeto. E importante
avaliar o risco de os beneficiarios ndao conseguirem utilizar seus resultados, prejudicando assim o préprio
sucesso do projeto e a sua sustentabilidade.

Portanto, um conjunto de processos é necessario para que um projeto seja considerado finalizado.

m TRANSFERENCIA

Se fossemos fazer uma analogia, a transferéncia poderia ser comparada a entrega de chaves de uma casa.
Até esse momento, a casa € administrada ou gerenciada pela construtora, e as pessoas a utilizarem o
ambiente sdo os trabalhadores de construcao e acabamento. A partir do instante em que a casa esta
pronta, o seu dono é convidado a vistoriar o imével e, por conseguinte, dar o aceite, confirmando o que
foi observado e o estado da casa. A partir de entdo, a responsabilidade pelo imoével sai da construtora para
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as maos do proprietario, ou seja, existe oportunamente uma transferéncia de responsabilidades. Com as
chaves em maos, o proprietario passa a cuidar de todo o trabalho a ser realizado no imével e a utiliza-lo da
forma como achar adequada.

A transferéncia é o processo de entrega do produto final do projeto aos seus usuarios ou aos seus
beneficiarios, estando os mesmos capacitados a por em funcionamento o produto ou fazer uso adequado
dos servigos do projeto. Ao longo de todo o projeto, foram realizadas entregas de seus componentes ou
elementos, mas quando tratamos de transferéncia, estamos nos referindo principalmente ao produto
final ou servico do projeto considerado acabado. Nesse momento, é importantissimo considerar o grau
de conhecimento dos usuarios ou dos beneficiarios em relagdo ao manuseio do produto ou funcionamento
do servigo. A entrega do produto ou servico sem o devido conhecimento do seu funcionamento vai de
encontro a légica de que os resultados do projeto devem ser sustentaveis.

A realizacdo do produto ndo implica o pleno conhecimento do seu modo de funcionamento, a sua utilizagao
ou a garantia de sua sustentabilidade por parte daqueles que o recebem. Assim, para que se possa esperar
continuidade dos resultados do projeto, é necessario que a equipe do projeto faca a transferéncia de
know-how, ou seja, dé conhecimento aos usuarios do produto do projeto.

Nao se pretende discutir aqui a questao da sustentabilidade do projeto, pois foi tratada em capitulos
anteriores, mas € necessario relaciona-la com a transferéncia. A sustentabilidade sé pode ser assegurada
se os usuarios e beneficiarios forem preparados para manusear ou usufruir os beneficios trazidos pelo
projeto. Para isso, ele deve prever, em seu Planejamento, como se dara a transferéncia. E verdade que no
primeiro Planejamento do Projeto, muitas vezes, ndo se conseguem visualizar com clareza todos os passos
do projeto, mas a medida que ele vai sendo realizado, ha um acréscimo de conhecimento até um ponto
em que se consegue definir a melhor forma de preparar usuarios e beneficiarios para a entrega do Produto
do Projeto.

A sustentabilidade também passa pela questido dos indicadores de efeito. Eles sao definidos para que,
ap6s o final do projeto, se possa medir se o projeto produziu e manteve os resultados previamente definidos
e elaborados da forma como se planejou. Assim, com a transferéncia, esses indicadores de efeito podem
ser avaliados nao so6 pelos donos do projeto, mas também pelos proprios usuarios e beneficiarios.

Para que haja transferéncia, primeiro é necessario que o resultado ou produto esteja pronto para ser
entregue. Segundo, junto a esse produto deve haver um Plano de Transferéncia que deve conter orientacbes
tanto para a equipe do projeto, sobre como realizar a transferéncia, quanto para os futuros beneficiarios,
sobre como utilizar o produto ou servigo do projeto. Nesse Plano pode haver atividades de responsabilidade
parcial ou conjunta, equipe do projeto e equipe de operagao, mas sempre no sentido de capacitar os
usuarios para manter a utilidade e utilizacdo do produto ou servico.

Pode-se ilustrar uma situagao de transferéncia em Projetos de Desenvolvimento por meio do projeto de
um sistema de saneamento. Um projeto deste tipo nao se limita apenas a construcao de galerias de esgoto,
mas também a mudanca de habito da populacgao a utilizar esse sistema. Supondo o sistema de esgoto
pronto e entregue, o que acontece se a populacao, seja qual for o motivo, deixar residuos, lixos pelas ruas?
Possivelmente, quando ocorrer a primeira chuva mais forte, o sistema de esgoto tera problemas para
cumprir sua fungdo. A mudanca de habito nao se da simplesmente porque a obra ficou pronta e pode ser
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utilizada, mas porque a populacéo entende como deve proceder para que, com a obra pronta, seja feita a
melhor utilizacao possivel do sistema de esgoto. Portanto, nada acontece se a transferéncia nao for
planejada. Os indicadores do projeto mostrarao que a obra foi feita, mas os efeitos que se desejava coma
realizacao do projeto nao foram alcangados.

A transferéncia pode acontecer de varias formas, como, por exemplo, treinamento, capacitagao, campanhas
de conscientizagao, entre outras. Um meio importante de transferéncia de um projeto pode ser o apoio a
organizagao dos beneficiarios para definir e assumir responsabilidades.

m AVALIACAO

Quando o tema é Avaliagao, outros conceitos como monitoramento, apreciacao, entre outros, podem ser
confundidos e por isso, esclarecimentos e definicdes sao Uteis. Entendemos por avaliagdo a

Comparagéo do planejado com o alcangado. Para medir o grau e a qualidade de um objetivo (de um
projeto, por exemplo) utilizam-se indicadores, previamente estabelecidos ou posteriormente desenvolvidos.
Serve também para obter subsidios a fim de melhorar sucessiva e sistematicamente o planejamento e a
implementacdo de projetos e, com isso, o desempenho da organizagdo (PreiFrer, 2004).

De acordo com a definicao, o propésito da Avaliagio é fazer uma analise do desempenho do projeto,
gerando recomendacodes para as proximas fases ou para outros projetos. Para isso, € necessaria a produgao
de informagdes, inclusive a partir do monitoramento, para que se possa verificar se o objetivo do projeto
esta sendo alcangado. Apesar de a Avaliacao poder acontecer em momentos diferentes do projeto, ao
final, ela é, ou deveria ser, obrigatodria.

Os momentos diferentes em que uma avaliagdo pode ser realizada estdo relacionados as necessidades do
préprio projeto. Sao, a principio, trés situacbes de um projeto que motivam uma avaliagao: verificagao
dos avancos, mudancas no rumo e o fim do projeto.

B Em projetos de maior duragao é frequente que se efetuem avaliagdes intermediarias, quando o projeto
precisa demonstrar a sua eficiéncia ou eficacia. A Avaliacao fornece informagdes que podem subsidiar
uma decisao de continuidade ou ndo do projeto e reorientar o seu rumo.

B Quando fatores externos sao tao fortes que chegam a impor ou exigir mudangas na estratégia do
projeto ou quando os préprios avancos modificaram a situagao de tal forma que exigem mudangas de
rumo, a Avaliagdo é o meio para o redesenho do projeto.

B Ao fim de um projeto, grande ou pequeno, simples ou complexo, sempre é recomendavel se realizar
uma avaliacao. Ela pode produzir entradas valiosas para novos projetos e para a propria organizagao
responsavel.

O detalhamento da analise das estratégias utilizadas e dos objetivos atingidos traz a tona as decisdes e
agoes que deram certo e as que apresentaram falhas. Assim, poderao ser feitas recomendagoes a organizagao
quanto a projetos futuros a serem realizados por ela.
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Algumas das perguntas que podem orientar a Avaliagao sao: Os resultados almejados foram obtidos? O
projeto foi realizado da melhor forma possivel? Os resultados do projeto sdo percebidos pelos
beneficiarios? As premissas do projeto foram comprovadas?

A Avaliagao Intermediaria, a diferenca da Avaliacdo Final, pode nao ser necessaria em todos os projetos e
em todos os casos, mas ela deve ser feita quando a complexidade e o prazo do projeto justificam-na. Se o
ciclo de vida de um projeto for maior e, por isso, apresentar grandes incertezas que limitem a possibilidade
de planejar precisamente, devem ser realizadas Avaliages Intermediarias. Neste caso deve-se levar em
consideracao que a Avaliacao também acarreta custos, os quais devem ser comparados com o provavel
ganho que os resultados da mesma podem gerar para o projeto.

O propdsito de se realizarem avaliagdes é chegar a conclusbes e recomendacées sobre o enfoque do
projeto em relagao ao seu éxito. No caso de uma Avaliagao Intermediaria, sua conclusao vai produzir uma
base para o Replanejamento do projeto e para as decisdes a respeito do mesmo.

Os principais aspectos do projeto sao sujeitos a avaliagao:
H O contexto em que esta situado.
B A situagao organizacional e institucional.
B A concepgao.
B A importancia do tema abordado pelo projeto para a organizacao.
B A metodologia utilizada.
B Os stakeholders e seus interesses e comportamentos.
H A organizagao do projeto.
H A equipe e seu desempenho.
H O planejamento operacional e seus produtos.
B A qualidade e pertinéncia dos produtos gerados.

Na avaliacao desses aspectos, sdao analisados todos os documentos elaborados durante a Concepgao, o
Planejamento e a Implementagao do projeto. Entre esses documentos estdo os gerenciais, que vao exigir
dos avaliadores o conhecimento de instrumentos de Gerenciamento de Projetos e documentos técnicos
relativos aos produtos que requerem conhecimento especializado.

A diferenca do monitoramento, que consiste na atribuicéo tipica do gerente do projeto, é recomendavel
que se realize a Avaliagao com profissionais externos ao projeto para se obter maior imparcialidade. Esta
medida nao so evita o risco de “embelezamento” dos resultados, mas, do ponto de vista da aprendizagem,
outras perspectivas e experiéncias podem trazer um grande beneficio ao projeto. No entanto, o
envolvimento da equipe e, principalmente, da geréncia na Avaliacdo do projeto sao fundamentais, porque
estas pessoas detém informacgdes impossiveis de serem encontradas em outros lugares. Além disso, outros
stakeholders podem contribuir também. Assim, a Avaliagdo ndo precisa ser vista como uma auditoria, e
sim como uma consultoria para apoiar o aperfeicoamento do desempenho.
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Tipos de Avaliagao
Segundo CLeLanD (1994:294), existem quatro tipos de avaliacao®, que sao de interesse e uso para o método GPD:

B Avaliacado Final do Projeto: tem como objetivo fazer uma analise logo apds a conclusao da
Implementacao do projeto, ou seja, na fase da Finalizagao, de forma a avaliar o grau de
sucesso das estratégias e objetivos do projeto.

B Avaliagdo Pos-Projeto: tem como objetivo avaliar, algum tempo apds o encerramento do
projeto, se o produto e o beneficio do projeto perduram, mantendo-se sustentaveis, eficientes
e eficazes ao longo do tempo.

A Avaliagao Final do projeto é recomendada, inclusive, para que ele seja considerado finalizado. No desenho
da Avaliagao é importante levar em consideracao o fato de uma avaliacdo também gerar custos e que
estes tém que ser justificaveis e compativeis com o orcamento geral do projeto.

A Avaliacao Pés-Projeto nem sempre é viavel, mas pode ser de grande valia para uma organizacao. O
maior obstaculo para este tipo de avaliacdo é que, depois que um projeto termina, geralmente as
organizagOes se voltam para novos projetos e ja ndo ha verbas previstas. No entanto, para Projetos de
Desenvolvimento, em especial quando sao parte de programas mais abrangentes, é bastante recomendavel
se realizarem avaliagdes de intervengao periodicamente, algum tempo depois.

Existem dois principais motivos para fazer Avaliagao Pds-Projeto. Primeiro, para averiguar se os beneficios
pretendidos pelo projeto realmente ocorreram e se se mantiveram ao longo do tempo. Uma conclusao
importante pode ser a respeito do tipo de intervencao que produz resultados e que intervengdes nao
funcionam. Segundo, mesmo um enfoque de projeto que deu bons resultados em determinado momento
pode nado ser mais adequado algum tempo depois. As dinamicas sociais e econémicas costumam gerar
mudancgas também nas demandas e, consequentemente podem resultar novos enfoques. Da mesma forma
que as politicas governamentais sao modificadas e atualizadas, é necessario rever de tempos em tempos
as formas de intervencao através de Projetos de Desenvolvimento.

E praxe nas organizacdes de cooperacio técnica e financeira internacional para apoio ao desenvolvimento
se avaliarem periodicamente as estratégias adotadas e, com isso, o tipo ou enfoque dos projetos que
fazem parte delas. Mesmo que os projetos ja tenham sido concluidos ha algum tempo e nao exista nenhuma
verba diretamente vinculada a eles, as organizacées compreendem avaliagbes como investimento e,
portanto, as realizam.

O fato de uma organizagao governamental, com a sua missao, continuar existindo apds a realizacdo de um
projeto justifica também este tipo de investimento, desde que seja compativel com o ganho esperado.
Uma forma de aumentar este ganho pode ser a realizagao de varios projetos da mesma organizagao em
um mesmo espago de tempo.

A Participacao na Avaliacao

A definicao das pessoas ou organizagdes que devem ser envolvidas na Avaliagao do projeto depende do enfoque
da Avaliacdo e do nivel de informacao que se pode esperar de cada um. Um stakeholder mais distante dos
acontecimentos do projeto dificilmente apresenta condigdes para colaborar com o processo de Avaliagao.

B Osdois outros tipos de avaliagao sao: a avaliagao pré-projeto e as avaliagdes intermediarias nos projetos. Ambos os tipos nao

tém relevancia para GPD. Os processos da concepgao de um projeto e do monitoramento preveem as respectivas avaliagoes.
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Os stakeholders mais importantes que devem estar envolvidos na avaliagao sao:
B O sponsor ou o conjunto de sponsors.
B O gerente do projeto.
B A equipe do projeto.
B Os beneficiarios.

Poderao existir situagdes em que outros stakeholders, que nao os mencionados anteriormente, queiram ou
tenham necessidade de participar. Nesse caso, o que determina essa participagao € o quanto esse stakeholder
pode contribuir com a Avaliagao do Projeto. A definicao de alguns critérios ajuda muito na selegao, como,
por exemplo: ter experiéncia no projeto, ter acompreensao do contexto e os fatores que envolvem o projeto,
ter capacidade de reflexao etc. Consultores que prestaram servigos ao projetos podem ser fontes de
informagdes valiosas, assim como outras organizagdes que tiveram participagao significativa.

As Etapas da Avaliacao

Nao existem regras especificas para o uso de instrumentos de Avaliagao. Sao o propésito, o escopo e os
recursos disponiveis que influenciam a escolha dos instrumentos a serem aplicados. Portanto, a seguir
pretendemos apenas demonstrar as principais etapas da Avaliagao que, em si, também representa um ciclo.

CICLO DE AVALIAQAO PROPOSTO
4 Construgao de
3 a Hipoteses . ! 5 Escolhade

Analise |
DOCUmental | nStrl:lme.ntOS e
’ Técnicas \
| |
2 Elaboracao dos 6 Aplicagao dos
Termos de Instrumentos de
Refgréncia Avalizacao
| |
1 Definicao de 7 Apuragao/
objetivos e escopo Comparagao/
da avalizagao Apreciacao
L | |

6 J

Organizagao

8
Entradas Responsavel Conclusées da
9 Avaliagao
‘ Recomendagoes I
Feedback 0 para a Organizacao
|

m GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




O Ciclo de Avaliagao apresentado possui passos cuja compreensao € necessaria para que se possa conhecer
seu respectivo valor:

1.

Definicao do Objetivo e Escopo da Avaliacéao

A Avaliacdo pode ser realizada com, pelo menos, trés finalidades: subsidiar a tomada de
decisao de continuidade, de mudanca de estratégia ou do término do projeto. Para cada
avaliacao deve ser definida a sua finalidade e, com ela, o seu propésito. Perguntas que
ajudam a orientar sao, por exemplo: O que especificamente se quer obter da avaliagao?
Qual a abrangéncia e forma proposta para a realizacao deste trabalho?

Elaboracdo de Termos de Referéncia

Os Termos de Referéncia, que servem para orientar a preparagao e realizagdo da
Avaliacao, sao elaborados a partir do objetivo e do escopo do projeto. Ele devem
considerar os papéis de cada ator na Avaliagao (avaliador, gerente, beneficiario etc.), as
tarefas de cada um deles no processo da Avaliacéo, a forma de atuacao e os instrumentos
a serem utilizados, bem como a finalidade de uso da Avaliagao.

O uso de recursos externos ao projeto ou até externos a organizagao tende a dar maior
imparcialidade ao processo. Enquanto a orientacao geral para a Avaliagao parte da
organizagao responsavel pelo projeto, a estratégia da Avaliacao pode ser construida
conjuntamente com profissionais externos, para que seja considerada a sua viabilidade.

Analise Documental

A documentacao do projeto registra apenas o seu histérico, mas é a analise e a interpretacao
que podem agregar valor em termos de avaliagao. A analise documental permite obter
varias informagdes. O primeiro tipo é sobre fatos que foram registrados e ajudam a
compreender determinadas decisoes.

Outro tipo de informacao encontra-se nos diversos planos, onde se entende o que o projeto
pretendia fazer. A sua qualidade pode variar muito e, consequentemente, as conclusdes
também. Em todo caso, este tipo de documento reflete muito na forma e, até certo ponto,
na competéncia da geréncia.

Um terceiro tipo de documento sao relatérios ou memarias em que constam nao apenas
fatos, mas, em geral também interpretagdes. E, finalmente, além da qualidade da
organizagao dos documentos, ainda é importante considerar a auséncia de documentos
para entender o funcionamento ou niao-funcionamento de um projeto.

Construgao de hipoteses

Baseado nos documentos, principalmente nos de Planejamento, as hipdteses sao
construidas como suporte a investigagao. Sao suposi¢cdes elaboradas para orientar as
perguntas que posteriormente sao aplicadas nas entrevistas ou questionarios. Por exemplo,
com base em experiéncias durante o projeto e nos relatérios da geréncia, pode-se partir
da suposicao de que a capacitacao dos futuros usuarios recebida através do projeto tenha
sido suficiente e adequada. Em torno desta hipétese podem ser elaboradas diversas
perguntas, a fim de obter confirmacdo ou negacao.
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5. Escolha de instrumentos e técnicas

Os instrumentos e as técnicas devem ser escolhidos para melhor atender aos objetivos e
ao escopo da Avaliacdo. Como em outras atividades que buscam a eficiéncia, deve-se
aplicar apenas o que for necessario. Em todo o caso, a Avaliacdo de um Projeto de
Desenvolvimento sempre envolveria, além das areas técnicas relevantes, as dimensoes
politico-institucionais, sociais e psicolégicas. Portanto, quem realiza avaliagbes neste
ambito precisa também conhecer o instrumental da pesquisa social.

Os instrumentos mais comuns sdo: vistoria, entrevistas, questionarios e oficinas.
6. Aplicacdo de Instrumentos de Avaliagao

A aplicacao dos Instrumentos de Avaliagao faz parte da propria estratégia da Avaliagao e
requer um envolvimento direto da organizagao responsavel, mesmo quando a Avaliacao é
realizada por pessoas externas a organizagao. A indicacao ou convocagao de informantes
cabe a organizagao, assim como a provisao de condi¢cdes adequadas para a Aplicacao dos
Instrumentos. Ao mesmo tempo, € importante que a organizagao ou a geréncia respeite
um “espaco livre” para que as pessoas possam expressar as suas opinides sem preocupagao
de repercussdes negativas, caso haja criticas. Cabe ao avaliador aplicar os instrumentos
no momento e na forma certos.

7. Apuragao/Comparacao/Apreciagao

As informagodes obtidas através das diversas fontes (documentos, entrevistas, reunides
etc.) sao apuradas, comparadas entre si para averiguar contradi¢des e apreciadas pelo
avaliador. Elas também podem ser comparadas com outras situagdes ou projetos a fim de
checar a plausibilidade e outros parametros.

8. Conclusoes da Avaliagao

As conclusées da Avaliagdo baseiam-se nos resultados das etapas anteriores, sendo
apresentadas em forma de descrigdes, apresentacao de fatos, constatacoes. Apesar de o
avaliador, ou um grupo deles, ser responsavel pela realizagao da Avaliagao, as conclusées
sao preferencialmente construidas com o contratante. Avaliacbes tendem a ser mais
eficazes quando compreendidas como processo de aprendizagem do que como medidas
de controle e, consequentemente, criticas.

9. Recomendacbes para a organizagao

As recomendacoes que resultam das conclusées de uma avaliagao sdao o mais valioso
instrumento para a organizacio e para as pessoas envolvidas. As vezes, elas ajudam a
reorientar o rumo ou definir um recomeco. Muitas vezes, ndo ha mais como corrigir erros
do passado, mas pelo menos devem servir para evita-los futuramente. As questoes que as
recomendacdes devem enderecar sao basicamente: O que se deve evitar futuramente? O
que se deve fazer de forma diferente? O que se deve aproveitar e desenvolver?

Nao é raro que o impacto da Avaliagao de um projeto ultrapasse o seu ambito e repercuta
nas organizagoes. Além disso, as avaliacdes podem servir até para outros projetos e
organizagdes que nao tém nenhuma relagao com o projeto em questao.
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Instrumentos de Avaliacao

Dentre os varios instrumentos e técnicas existentes para a avaliacdo, no método GPD foram selecionados
os seguintes:

B Analise documental.
B Entrevistas de especialista ou pessoas-chave, voltadas para fatos.

B Entrevistas de beneficiarios, voltadas para percepgdes e impressoes.

Questionarios.
m Oficinas.

Esses métodos podem ser utilizados individualmente, assim como ser combinados de maneira a obter
melhor qualidade da avaliagao.

Andlise Documental

A analise documental comega com a coleta dos documentos produzidos ao longo do projeto, buscando
conhecer e entender o seu histérico. Os documentos devem registrar planos, fatos e decisdes, apresentando
assim o panorama ou o contexto no qual o projeto se desenvolveu. Obviamente, este passo da Avaliagao
depende da qualidade dos documentos e da prépria documentagao.

Entre os varios tipos, alguns documentos gerenciais destacam-se pela quantidade e relevancia de
informacdes, como, por exemplo, a Proposta do Projeto e o Plano do Projeto. Nesses documentos estao
todas as informacdes relativas aos objetivos, resultados, justificativas, marcos e orcamento, de forma a
contextualizar o avaliador com o projeto. Evidentemente que, se o avaliador ja acompanhou o projeto, é
importante que o mesmo revisite as suas propostas iniciais, tragando um panorama sobre os caminhos do
projeto e suas alternativas. Os registros de monitoramento e de alteracées do projeto também sao
fundamentais para explicar as decisdes tomadas.

Além dos documentos gerenciais, diagnosticos e estudos técnicos também sao norteadores de conclusées
e recomendagodes resultantes da Avaliacao. Dependendo do enfoque escolhido, uma avaliagao do projeto
podera demandar uma selegao pormenorizada dos documentos técnicos produzidos. Neste caso, o perfil
das pessoas avaliadoras também precisa corresponder as demandas.

Entrevistas de Especialistas ou Pessoas-Chave, Voltadas para Fatos

A entrevista é uma técnica apropriada para a coleta de informacées adicionais as encontradas em
documentos. Ouvir e registrar o que o entrevistado tem a dizer sobre determinado assunto é muito
importante para complementar informagdes consideradas “oficiais”. Com isso, a entrevista torna-se uma
técnica bastante interessante para utilizagdo em processos de Avaliacao.

Para a preparacao e um melhor aproveitamento das entrevistas, a analise documental desempenha um
importante papel. As informacdes obtidas por esta analise ddo base aos passos seguintes, como, por
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exemplo, a formulagdo das perguntas. Com os assuntos pertinentes pesquisados, podem-se abordar
diretamente as duvidas ou detalhamentos necessarios ao esclarecimento de questdes. A selecao dos
entrevistados também se baseia nas informagdes da analise documental, sendo que as pessoas que
participaram do projeto podem prestar assessoria no que diz respeito a localizacao dos potenciais
entrevistados.

Os especialistas a serem entrevistados seriam o gerente do projeto, por exemplo, e consultores ou técnicos
de qualquer especialidade relevante no projeto. Pessoas-chave sao as que participam do processo decisorio
e geralmente representam a organizagao responsavel, como o sponsor, por exemplo, um secretario ou um
representante da entidade financiadora.

Entrevistas de Beneficidrios, Voltadas para Percep¢des e Impressoes

A entrevista com os beneficiarios pode ser bastante diferente daquela com especialistas. Primeiro, porque
a analise documental nao fornece tantas entradas para a sua preparacao e, portanto, ndo permite uma
estrutura tao clara. Segundo, a entrevista de beneficiarios esta mais voltada para percepgdes e impressoes
do que para dados e fatos concretos. Muitas vezes é apenas através de uma entrevista aberta com carater
de conversa que se obtém informacdes relevantes e complementares a outras.

Por outro lado, estas percepcoes e impressdes sao muito importantes, porque vao levar a aceitagao ou
rejeicao dos resultados do projeto. E com vistas a mudancas sustentaveis, a aceitacao pelos beneficiarios
é fundamental.

Uma técnica interessante também pode ser a entrevista em grupo, em que varias pessoas participam, se
estimulam e complementam mutuamente a conversa sobre o projeto e os seus beneficios. A “traducao”
de determinadas questdes entre si pode ajudar a superar barreiras de comunicagao que, entre os técnicos
e a populagao-alvo, sao frequentes.

Questiondrios

Os questionarios podem ser utilizados, principalmente, quando as questdes a serem averiguadas sao
semelhantes as de todos os entrevistados e quando esse nimero é relativamente grande.

Como em qualquer levantamento, seria importante definir, além das perguntas relevantes para todos que
recebem o questionario, quem pode ou deve participar, quais as regras concernentes a prazos para
devolucéao do questionario preenchido, como sera feita a tabulagao dos resultados e a subsequente apuragao
e analise.

O questionario pode ser constituido por questdes abertas ou fechadas, dependendo do seu intuito. Perguntas
abertas favorecem a explanacgao de ideias, a obtencao de informagdes que ainda nio sao de dominio do
entrevistador, mas elas dificultam a classificacao das respostas.

Ja as questdes fechadas sédo focadas no conjunto de respostas que o entrevistador visa obter, mas podem
deixar margem a interpretacao tanto de quem preenche quanto de quem apura o questionario. A grande
vantagem de perguntas padronizadas é a possibilidade de quantificar facilmente as respostas e assim

m GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




apresentar quadros e estatisticas. No entanto, estes podem distorcer a realidade e provocar uma falsa
impressao de precisao.

Outra vantagem do questionario é que facilita ao entrevistado preenché-lo no momento mais adequado
do seu dia, sem impor tempo ou local para seu preenchimento. Ele pode ler, refletir sobre o assunto e até
revisar e corrigir as respostas.

O questionario pode, portanto, ser um instrumento interessante, mas é recomendado apenas em situagbes
especificas e em combinagao com outros instrumentos de contato mais direto entre o avaliador e os
participantes da Avaliacao.

Oficinas

Em alguns momentos durante a Avaliagdo pode ser interessante realizar oficinas com stakeholders. A
diferenca das entrevistas e questionarios que sao aplicados individualmente, uma oficina oferece a
oportunidade de compartilhar com outros as percepgdes, impressdes e opinides sobre o projeto. No
entanto, neste caso € importante que os participantes da oficina sejam escolhidos a fim de nao criar
obstaculos para expressar livremente opinides ou gerar conflitos. E sempre deve ser evitado que uma
oficina de avaliacao se torne um “julgamento”, porque prejudicaria a aprendizagem.

Um bom momento para se realizar uma oficina de avaliagdo é quando os avaliadores ja dispdem de
informacodes e conclusées preliminares para apresenta-las aos participantes e pedir o posicionamento
deles. Nesta situagao, as técnicas de moderacao e visualizagao também sdo recomendadas para facilitar o
processo de comunicacao e aprendizagem.

BEJ AcEITAGAO E ENCERRAMENTO DO PROJETO

Da mesma forma que, ao iniciar um projeto, a sua Concepgao precisa ser aprovada por quem o patrocina
e, posteriormente, os planos e resultados produzidos ao longo do tempo, o fim do projeto também
necessita de aprovagao. Baseada nos resultados da avaliagao e das ligdes aprendidas, a principio, a
mesma instituicdo aceita o término do projeto. Em um projeto comercial € o cliente quem faz a Aceitagao
final do projeto.

Em Projetos de Desenvolvimento, além de nunca disporem daquelas especificagdes técnicas claramente
mensuraveis que facilitam a Aceitacao, existem sempre varios stakeholders que precisam ser levados em
consideragao. Sao geralmente diversas organizagdes publicas, assim como os usuarios ou beneficiarios de
servigos publicos que costumam opinar a respeito. Levando em consideracao a dimensao politica que
Projetos de Desenvolvimento apresentam, a opinido publica sobre um projeto pode até ser de fundamental
interesse para o patrocinador do projeto.

O método GPD recomenda que se aplique algum instrumento formal, um Termo de Encerramento ou algo
parecido que expresse ter o projeto chegado ao seu fim. Com isso, estruturas, funcbes e compromissos
relacionados ao projeto deixam de existir ou ter validade.
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Certamente nem todos os problemas inicialmente identificados e que justificaram um projeto foram
resolvidos, e outros podem ter surgido. Portanto, é muito provavel que continue havendo necessidade de
se realizarem novos projetos, que comegariam com os seus proprios ciclos.

m DIVULGACAO

A divulgagao dos resultados é uma daquelas atividades que podem ou nao fazer parte de um projeto.
Tendo sido realizados a transferéncia, a aceitacdo dos produtos e do préprio projeto, a avaliacdo e o
encerramento formal, pode ser necessario ou pertinente que os seus resultados sejam divulgados. Para
um projeto demonstrativo ou piloto, a divulgacao é imprescindivel, porque faz parte do propésito do
projeto. Para outros tipos de projeto, a divulgagao é opcional.

Quando a divulgacao for considerada uma tarefa do projeto, ela tem que ser preparada adequadamente,
no mais tardar na fase da finalizacdo. Ela nao apenas faz com que a experiéncia seja conhecida, mas também
pode ser uma forma de prestar contas ao publico em geral, mesmo aqueles que nao estiverem envolvidos
ou beneficiados diretamente. Para projetos governamentais é uma boa pratica.

Do ponto de vista institucional, sempre sera interessante a divulgagao de experiéncias, principalmente
das bem-sucedidas. Para Projetos de Desenvolvimento, quando estao vinculados a 6rgaos publicos, essa
divulgacdo pode estimular outras organizacdes e iniciativas através da apresentagao de experiéncias de
sucesso e assim contribuir para a ampliagao e consolidagao de boas praticas.
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— O QUADRO LOGICO™

Historico

O Quadro Légico (QL) surgiu no contexto da cooperacao internacional de apoio ao desenvolvimento. Nos
meados dos anos 1960, a Agéncia Americana para o Desenvolvimento Internacional USAID (United States
Agency for International Development) constatou que era muito dificil para os projetos de cooperacao
internacional mostrar a sua efetividade. A analise de uma série de projetos deste tipo revelou que:

H o planejamento era pouco preciso. Objetivos, atividades dos projetos e o éxito esperado
nao estavam claramente relacionados;

B aresponsabilidade para o gerenciamento nao era clara;

B pelas razées acima mencionadas, as avaliagdes causaram mais desentendimento do que
medidas construtivas para melhorar os projetos.

Na tentativa de superar esses problemas, a USAID contratou consultores para elaborar em 1969/1970 uma
metodologia que passou a ser chamada Logical Framework Approach — LFA (Enfoque Quadro Légico) —,
fundamentando-se em diversos métodos do Management by Objectives — MBO (Gerenciamento por
Objetivos). Nos anos seguintes, a metodologia LFA foi sucessivamente revisada e aprimorada, e, em 1982,
uma série de organizagdes internacionais ou internacionalmente atuantes estava aplicando-a; entre elas,
além da USAID, o PNUD (Programa das Nacoes Unidas para o Desenvolvimento), a CIDA (Cooperagao
Técnica Canadense) e a ILO (Organizacao Internacional para o Trabalho).

Nessa época, a Cooperacao Técnica Alema estava em busca de instrumentos e métodos para melhorar
o seu desempenho, ja que a cobranga publica para demonstrar eficiéncia, do Parlamento e dos
contribuintes, estava crescendo. Depois de uma fase experimental com a LFA, a Agéncia Alema da
Cooperagao Técnica (GTZ) contratou uma consultoria para adaptar a metodologia as necessidades
especificas da cooperagao técnica alema. O desafio era o de integrar dois enfoques diferentes: a
preocupacao com as funcdes de controle (do ministério responsavel) e a criagao de um espago maior
para o trabalho em equipe e para a participacao dos diversos interessados num projeto (da GTZ). O
resultado foi o método ZOPP (Zielorientierte Projektplanung) — Planejamento de Projeto Orientado
para Objetivos —, que, a partir dos meados dos anos 1980 passou a ser aplicado em todos os projetos da
cooperagao técnica alema.

" Este texto € uma versao compacta da publicagao “O Quadro Légico: Um método para planejar mudangas” na Revista do
Servigo Publico da ENAP (Pfeiffer, 2000a).
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O relativo sucesso fez com que, desde os anos 1990, praticamente todas as organizagdes no ambito da
cooperagao internacional utilizassem o instrumento QL, e muitas adotaram também o processo do enfoque,
que passou a ser mais conhecido como ZOPP. A inovagdo do ZOPP em relagdo ao LFA é que o método
ZOPP utiliza o instrumento de forma participativa. Para isso é aplicado um método de trabalho chamado
“moderagao” (também conhecida como “facilitagao”), que permite maior compreensao dos contetidos
trabalhados, especialmente através da visualizagao em workshops, e com isso melhor comunicagao entre
os envolvidos. O produto principal deste workshop é um QL, além de outras informacoes relevantes para
o gerenciamento do projeto®.

A justificativa para essa inovagao encontra-se na percepgao de que uma efetiva participacao é facilitada
por uma boa comunicacao. E se a participagao funciona, as decisdes sao mais facilmente compreendidas
e compartilhadas, o que, por sua vez, leva a um compromisso maior com o projeto. Com mais compromisso
e mais envolvimento, os resultados tendem a ser melhores e o alcance dos objetivos se torna mais provavel.
Quem ganha com isso sdo tanto as organizagoes responsaveis pelo projeto como os usuarios finais dos
beneficios que se esperam do projeto.

Conceitos Basicos e Estrutura do Quadro Légico

Quadro Légico é uma matriz*elaborada sucessivamente num processo de estruturagao daqueles elementos
considerados os mais importantes de um projeto e que permitem a sua apresentagao sistematica, logica e
sucinta. O que sempre tem que anteceder o planejamento de um projeto é uma analise da situagao que se
deseja mudar com a intervencao, de modo geral uma situacao-problema" .

E importante destacar que o Quadro Légico nao é o plano de um projeto. Trata-se apenas de um resumo
da estratégia de intervencao, que fornece respostas basicamente as seguintes perguntas:

B Por que o projeto deve ser realizado?

B Qual é o seu propdsito e quais as mudangas a serem alcancadas?

B Como se pretende produzir melhorias?

B Que condicdes externas influenciam o alcance dos resultados e dos seus efeitos?

B Como é possivel identificar o alcance das melhorias e mudangas?

B O termo inglés management tem varias tradugdes em portugués, e nao se encontra um uso sistematico na literatura
especializada. Management pode significar geréncia, gerenciamento, gestao ou administragao. Para as diferentes definigoes
confira o Glossario GPD no Anexo 4.

6 No método ZOPP o Quadro Légico é conhecido como Matriz de Planejamento de Projeto (MPP). As vezes encontra-se também
o termo “Marco Légico”. Este uso possivelmente vem do espanhol, no qual “marco” tem o significado de “quadro” em portugués.

7 Asanalises a serem realizadas para conhecer a situagao inicial podem variar de caso para caso. Analises tipicas no enfoque sao
a dos problemas, dos envolvidos e afetados, dos objetivos e das alternativas.
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O propdsito da aplicacao do enfoque QL é definir e mostrar o éxito de um projeto, ja na fase da sua
concepcao. Na pratica, definir o éxito de um projeto é um desafio bastante ambicioso, porque nem os
especialistas em Gerenciamento de Projetos sdo unanimes em relagao a essa definicao.

Por outro lado, justamente pelo fato de a cooperagao internacional de desenvolvimento ser um terreno
muito complexo, procuraram-se instrumentos que pudessem facilitar as decisdes sobre projetos. Muitos
paises em desenvolvimento sdo caraterizados por tantos problemas ébvios que a apresentacao de
justificativas para a solicitagao de apoio a projetos nao é dificil. No entanto, levando em consideragao a
complexidade das situagdes, a questao central é onde se pode chegar realisticamente com determinadas
intervengdes. O QL tenta demonstrar isso.

O Quadro Légico consiste em um conjunto de conceitos interdependentes que descrevem de modo
operacional e organizado numa matriz os aspectos mais importantes de um projeto de intervencao. Esta
descrigao permite, em primeiro lugar, verificar se um projeto esta bem estruturado e, em segundo lugar, o
acompanhamento sistematico e uma avaliacao mais facil e objetiva.

INDICADORES "
) " FONTES DE SUPOSIGOES
LOGICA DA INTERVENGAO OBJETIVAMENTE A
COMPROVAVEIS COMPROVACAO IMPORTANTES

Objetivo Superior
Objetivo do Projeto
Resultados Esperados

Atividades Principais

Trata-se da apresentacao estruturada do contetdo de um projeto de intervencao, na qual existe uma
relagao causal entre niveis: atividades-resultados, resultados-objetivo do projeto e objetivo do
projeto-objetivo superior. Esta cadeia e suas relacdes devem ser ldgicas e plausiveis, mas nao se trata
de uma simples relacao de causa-efeito. Levando em consideracao que um projeto de desenvolvimento
necessariamente encontra barreiras e limitagdes, também precisa ser incluido nesta lgica o elemento
“Suposicdes Importantes”, que sao fatores externos ao projeto mas necessarios para o seu éxito.

Uma outra relagao légica considerada é aquela que vincula cada resultado e objetivo a um indicador que,
por sua vez, esta vinculado a uma “Fonte de Comprovagao”.

Falar de “légica” é inevitavel quando se fala de uma metodologia que se chama “Quadro Légico”. Mas na
pratica pode-se verificar que, ao contrario do que isto sugere, “légica” nao significa necessariamente
coeréncia de raciocinio ou de idéias de uma forma universal. Importante é que seja utilizado também o
bom senso e que o QL seja apenas uma ferramenta de trabalho.

ANEXO 1: O QUADRO LOGICO m




Descricao do Quadro Légico

Preocupagoes para quem utiliza o QL sao a transparéncia e a precisao. Tendo em vista a complexidade da
comunicacao humana, o método sugere a aplicacdo de uma linguagem que contribua para a reducao de
interpretagdes e mal-entendidos.

Em busca de maior precisao desde o Planejamento de um projeto, o QL propde a descrigao dos objetivos
e resultados de tal forma que se consiga “visualizar” o alcangado. Para isto é usado o verbo no participio
para os resultados, assim como se o estado ja tivesse sido alcancado, enquanto as atividades sao descritas
com o verbo no infinitivo.

Da mesma forma, utiliza-se na descrigao do Objetivo do Projeto e do Objetivo Superior o verbo no presente,
descrevendo a situacao futura desejada. Quando esta visdo é descrita, fica mais claro onde se quer chegar
do que quando se descreve apenas o que se pretende fazer.

Primeira Coluna: Logica da Intervengdo

Objetivo Superior. Este objetivo é principalmente um objetivo de orientacao. Ele é necessario porque
orienta de forma geral a atuagdo do projeto dentro do contexto organizacional. Esta geralmente ligado a
missao da organizagao responsavel pelo projeto ou a missao da organizagao financiadora.

A relagao com o Objetivo do Projeto é que este ultimo deve contribuir para o Objetivo Superior. Esta
contribuigao deve ser de forma significativa e mensuravel, para evitar que ele seja muito amplo e genérico,
sem a funcao especifica de orientacdo. Como se trata de uma contribuicao apenas, é possivel que um
projeto tenha mais de um Objetivo Superior.

Objetivo do Projeto. Em inglés, este objetivo é chamado purpose ou outcome, porque ele visa explicitar
qual é o propésito da intervengao. Em lugar de descrever o que se pretende fazer, aqui é descrita aquela
nova situagao que se visa alcancar com a realizacido do projeto. Esta nova situagao seria, na verdade, o
efeito esperado da intervencao e, portanto, deve considerar também as mudangas de comportamento na
atuacdo das pessoas que desejam melhorar a sua atual situacao.

A razao para esta definicao de objetivo é a visao do que é um problema. Parte-se da suposicao de que todo
Projeto de Desenvolvimento tem como ponto de partida problemas que, no seu conjunto, formam uma
situagcao-problema. Estes problemas estao sempre ligados a pessoas que, de um lado, sao afetadas pelos
problemas, mas que, de outro, muitas vezes sao também causadoras de problemas, pelo menos
parcialmente.

Se um problema é definido como um estado negativo existente, percebido por pessoas, um objetivo pode
ser definido como um estado positivo desejavel. Mas quando as causas dos problemas sao amplamente
analisadas, descobre-se geralmente que os afetados pelos problemas precisam fazer parte das solucées.
Enquanto isto pode até parecer ébvio, na pratica nao é facil. Porque muitas vezes solugbes sustentaveis
sao alcancadas apenas com uma mudanca de habitos e comportamentos. Nao sio apenas obras de infra-
estrutura, por exemplo, que melhoram as condigdes de vida, mas a infraestrutura precisa ser adequadamente
usada, e isto pode implicar a necessidade de mudar habitos.
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Dai resulta a preocupagao do enfoque QL com o Objetivo do Projeto. Ele deve expressar as mudancgas que
serao provocadas no grupo-objetivo pelos resultados do projeto. Pressupde-se que, sem esta mudanga, as
melhorias que um projeto pode prover nao teriam sustentabilidade, ou seja, ndo haveria desenvolvimento,
entendido como um processo de transformagao e melhoria ao longo do tempo.

Esta preocupacao resultou exatamente das experiéncias que diversas organizacoes bilaterais e internacionais
fizeram nas primeiras duas décadas da cooperagao em desenvolvimento. Os investimentos feitos muitas
vezes nao conseguiram contribuir muito para o desenvolvimento num sentido mais amplo, mesmo quando
os projetos eram tecnicamente bem-feitos, porque nao foram acompanhados por uma mudanca de
comportamento. Se as pessoas envolvidas num processo para solucionar a sua situagao-problema continuam
agindo como sempre agiram, a introdugao de novas tecnologias podera nao trazer os efeitos desejados. O
mesmo ocorre em projetos de desenvolvimento organizacional.

Além da preocupagao com as mudancgas nos grupos-alvo, o enfoque QL tem uma preocupagao com a
eficiéncia. Para evitar um problema muito frequente de projetos complexos, o método exige que se defina
apenas um Objetivo do Projeto. Isto obriga os envolvidos no planejamento a discutir as diversas alternativas
possiveis e selecionar um enfoque®™. Com isto, o projeto ganha um rumo claro e facilita a organizagao de
todo o processo de implementagao.

Podem ser distintos pelo menos dois tipos de efeitos: diretos, ou seja, aqueles que se esperam diretamente
em funcao do projeto e que se expressam em nivel do Objetivo do Projeto; e os indiretos, que sao aqueles
que se almejam a longo prazo e que dependem de uma série de outras influéncias, além do projeto. Estes
se encontram em nivel do Objetivo Superior.

Resultados. Resultados sao aqueles bens ou servigos produzidos pelo projeto, isto €, pela organizagao
responsavel pelo projeto e pelas organizagdes ou grupos que participaram efetivamente da sua
implementagao. Os resultados descrevem o escopo do projeto, ou seja, descrevem aquilo que é gerenciavel
pelo projeto e o que é da responsabilidade de sua geréncia. Assim, o QL faz uma distingao clara entre
conceitos frequentemente confundidos: objetivo e resultado™.

A distingao destes conceitos nao € apenas uma questao semantica, pois as implicacdes para o Gerenciamento
de Projeto sdo fundamentais. Enquanto o Objetivo do Projeto é um efeito desejado, mas que foge do

O fato de Projetos de Desenvolvimento sempre conterem dimensdes politicas torna as decisdes sobre a melhor estratégia de
um projeto mais dificeis e muitas vezes menos objetivas. Dai podem resultar conflitos de objetivos que sao dificeis de integrar
em um s6 Objetivo do Projeto. Por outro lado, a consideragao de varios objetivos apenas adia os conflitos até a fase da
Implementagao. Do ponto de vista gerencial, a definicao de um Unico Objetivo de Projeto é vantajosa.

Na sua versao mais recente do Quadro Légico, a GTZ introduziu um “Objetivo de Desenvolvimento” na Logica de Intervencgao,
localizado entre o Objetivo do Projeto e o Objetivo Superior. E resultado de uma dificuldade frequente na definicao do
Objetivo do Projeto, devido a exigéncia de o método usar apenas um Objetivo do Projeto. Este fato pode levar a conflitos de
objetivos. Conforme GTZ (1998a:28), o Objetivo do Projeto deve descrever a “alteragao no modo de agir dos grupos-alvo”,
enquanto o Objetivo de Desenvolvimento deve descrever a “situagao alterada ambicionada pelos grupos-alvo”. Até o momento,
outros modelos do QL nao seguiram esta recomendagao. O Banco Mundial, por exemplo, trata o Objetivo do Projeto
sinonimamente com o Objetivo de Desenvolvimento.

Por outro lado, vale destacar que, teoricamente, nao existe nenhuma razao para limitar o nimero dos niveis de uma cadeia
légica. No entanto, seria necessario definir qual a relagao entre um nivel e outro que se descreve.

¥ Outro conceito que as vezes também é usado sinonimamente é meta, em especial no planejamento empresarial. Neste caso,
objetivo, resultado ou meta é geralmente quantificado em valor monetario.
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controle e da responsabilidade direta da geréncia do projeto, o alcance dos Resultados tem que ser
gerenciado de tal forma que pode ser atribuido aos esforcos do projeto. Um outro termo usado em inglés
para Resultado é output (saida), o que indica o final de um processo de producao, respectivamente, de
transformacao.

Arelagao entre os dois niveis é a de plausibilidade, ou seja, 0 alcance do Objetivo do Projeto tem que estar
baseado em resultados — suficientes e necessarios — e em Suposigdes Importantes, cujo risco de nao
ocorrerem nao deve ser demasiado grande. Obviamente, neste ponto nido é o método que da a resposta,
senao os planejadores que avaliam esta probabilidade.

Atividades Principais. Para produzir os desejados bens e servicos, determinadas atividades precisam ser
realizadas. Para cada Resultado, uma série de Atividades Principais é elaborada. A relagao entre o nivel das
Atividades e o nivel dos Resultados € também uma relagao légica. Tém que existir atividades suficientes e
necessarias a fim de alcancar os Resultados, e, portanto, o planejamento das atividades é também
responsabilidade da geréncia do projeto. Se as atividades previstas nao forem suficientes, os resultados
nao poderao ser alcangados e se nao forem necessarias, significa que o projeto desperdiga recursos. Assim,
a definicdo das atividades ajuda a definir claramente o escopo do projeto, porque sao elas que permitem
estimar os recursos necessarios.

Cabe ainda mencionar um aspecto que diz respeito a clareza que o QL procura através do uso da linguagem.
Se um objetivo é entendido e definido como “uma situagao futura desejada”, ele é descrito no QL como
se ja tivesse sido alcangado. Igualmente sido descritos os resultados como se tivessem obtido estes produtos
ou servigos. Ja as atividades sao descritas com um verbo no infinitivo. Desta forma, é mais facil para o
leitor da proposta do projeto entender onde se pretende chegar e o que é preciso fazer®.

Insumos / Recursos. A Ultima relagao na légica da Intervencao é aquela entre as Atividades e os recursos
necessarios. O QL original e a maioria dos formatos nao incluem os insumos?'. Do ponto de vista da légica,
este nivel poderia ser incluido no QL, ja que é fundamental considerar os recursos. Por outro lado, a matriz
talvez ficasse sobrecarregada de informacées, que poderiam ser fornecidas em outro lugar. De todo modo,
a relacao Insumos-Atividades precisa ser estabelecida de forma légica e realista.

Um dos aspectos mais importantes do QL é a diferenciacao entre o escopo gerenciavel (até os Resultados)
e 0 escopo nao gerenciavel, mas considerado como contexto e referéncia (Objetivo do Projeto e Objetivo
Superior). A primeira vista pode parecer paradoxo definir um Objetivo do Projeto que nao é completamente
gerenciavel. A explicagao é que o éxito de um projeto pode ser definido em, no minimo, dois niveis ou,
como BaccariNi (1999:25) argumenta, existem dois conceitos de éxito de um projeto:

B “Exito do Gerenciamento do Projeto (Project Management Success), que enfoca o processo
do projeto e, em particular, a exitosa conclusao das metas de custo, tempo e qualidade. Este
aspecto também considera a maneira como o processo de gerenciamento foi conduzido.

W Exito do Produto (Product Success). Este trata dos efeitos do produto final do projeto.”

% BerG e CoLENsO (2000:69) propdem também uma revisao da tradicional forma de descricao da estrutura analitica (WBS - Work
Breakdown Structure), acrescentando aos substantivos que descrevem o contetido da WBS uma descrigao da menor unidade
de decomposigao dos elementos de um projeto usando verbos para as atividades.

2 Os formatos apresentados em BoiTeux (1984) e em Baccarini (1999) utilizam insumos ou entradas no nivel inferior da matriz e
nao incluem as atividades.
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BAccarINI (1999:25) ainda alerta que é comum na literatura especializada em Gerenciamento de Projeto que
estes dois componentes diferentes sejam confundidos, como se fossem um unico grupo.

Segunda Coluna: Indicadores Objetivamente Comprovdveis

Um indicador é “uma situagao ou caracteristica que serve como sinal comprobatério de um outro
fato”. Trata-se, no caso do QL, de uma descricao operacional dos objetivos e dos resultados em
termos de quantidade e qualidade de um produto ou servico para o grupo-objetivo, indicando ainda
o tempo (ou prazo) e o local (ou espaco). O termo “objetivamente” diz respeito a necessidade de
especificar os indicadores de tal forma que sua mensuracao seja independente de “achismos” ou de
opinides pessoais, sendo baseadas em fatos e evidéncias. Idealmente, os indicadores tratam dos
seguintes aspectos:

H o grupo-objetivo quem é beneficiado?

B a quantidade quanto?

B aqualidade qudo bem?

H o periodo quando e quanto tempo?
B a localizagao onde?

As funcoes dos indicadores sdo: caracterizar mais detalhadamente os objetivos e resultados, estabelecendo
0 qué e quanto se pretende alcancar, e fornecer uma base para o acompanhamento e a avaliagdo do
planejado.

Devido ao fato de os niveis do QL terem caracteristicas e funcdes diferentes, os indicadores que dizem
respeito a estes niveis também se diferenciam. Os Resultados, que sao os produtos pelos quais a geréncia do
projeto se responsabiliza, exigem indicadores de acompanhamento®. Eles descrevem estes produtos em
termos do que tera sido feito, o quanto dele, quando e quao bem. Estes indicadores dos outputs tém que
estar coerentes com as entradas, ou seja, com os recursos e o trabalho aplicado (Atividades).

Por outro lado, o Objetivo do Projeto e o Objetivo Superior expressam efeitos esperados e, portanto, os
seus indicadores sao de efeito. Conforme as caracteristicas dos dois objetivos, os indicadores podem ser
diferenciados como “indicadores de efeitos diretos” para o Objetivo do Projeto e “indicadores de efeitos
indiretos” para o Objetivo Superior. Em todo caso, eles devem mensurar as mudangas que se espera ocorrer
nas pessoas e nas organizagoes envolvidas, em funcao da atuacao do projeto. De modo geral, nao existem
unidades métricas ja definidas para “medir em metros” ou “pesar em toneladas” as mudangas. Portanto,
indicadores de efeito sdo quase sempre indiretos e muitas vezes é necessario um conjunto de indicadores
que mostre as diferengas da situagao antes do projeto.

O Banco Mundial (World Bank, 1996:4) definiu os seguintes tipos de indicadores:

2 Conforme WHeATLEY (1984:188), ndo se pode gerenciar o que nao pode ser mensurado (“You can’t manage what you can’t

measure”).
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NIVEL DE OBJETIVO TIPO DE INDICADOR

Objetivo Superior (Goal) Impacto

Objetivo do Projeto (Purpose) Outcome ou Efeito
Resultados (Outputs) Outputs
Atividades (Activities) Processo

Insumos (Inputs) Entrada

Terceira Coluna: Fontes de Comprovagdo

A definigao de indicadores apropriados € um processo bastante dificil e complexo e ndo pode sempre
ser concluido num grupo de participantes muito grande. Mas existe ainda outra dificuldade: indicadores
Uteis ndao sao aqueles que medem apenas teoricamente os resultados ou os objetivos. Para evitar que
sejam definidos indicadores cujas informacoes ndo podem ser averiguadas na pratica, o QL contém a
terceira coluna com as Fontes de Comprovacao, que indica onde se encontram as informagdes e os
dados dos indicadores. Nelas sao registradas aquelas fontes ou meios (locais e documentos) que
poderao ser utilizados para verificar o conteido dos indicadores. Fontes podem ser estatisticas oficiais,
pesquisas de opiniao publica ou outras publicagdes para os indicadores de efeito e sao geralmente
documentos produzidos pelo préprio sistema de informagdes gerenciais do projeto para os resultados.

Assim, as Fontes de Comprovagao tém varias fungdes: primeiro, a sua definicdo obriga a definir
indicadores realistas, porque se nao forem encontradas fontes adequadas para verificar a informacao
contida no indicador, o indicador nao serve; segundo, se nao houver fontes adequadas mas se quiser
manter o indicador, a definicao das fontes mostrara que custos adicionais isto podera implicar; terceiro,
as fontes definidas mostram alguns dos elementos necessarios para o estabelecimento de um sistema
de informagbes gerenciais do projeto.

Em todo caso, é fundamental que fontes adequadas existam e que sejam confiaveis. E possivel para o
proprio projeto construir fontes, mas neste caso sempre devem ser considerados o custo e a viabilidade.
Se nao houver fontes adequadas para mensurar um determinado indicador, ele simplesmente nao serve.

Quarta Coluna: Suposicées Importantes

Projetos que visam produzir mudangas em pessoas ou organizagdes encontram necessariamente uma série
de barreiras e riscos que dificilmente podem ser detectados na sua totalidade no inicio do processo. Mesmo
com a viabilidade analisada e confirmada, podem ocorrer mudancas desfavoraveis, capazes de comprometer
o éxito do projeto. Um bom planejamento pode reduzir consideravelmente possiveis riscos através do
esclarecimento e da solucao das condicoes prévias, mas certamente permanecerdo alguns fatores
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importantes para o éxito do projeto que estao fora do controle da geréncia. Estes fatores sao chamados
Suposicoes Importantes® e sao considerados no QL na quarta coluna.

Suposicoes sao fatores, para fins de planejamento, considerados verdadeiros, reais ou certos. No caso do
QL trata-se de fatores externos que escapam a influéncia direta da geréncia do projeto, mas que sao
importantes para o éxito da intervencao. Suposicdes representam geralmente um certo risco e, portanto,
devem ser avaliadas cuidadosamente para nao comprometer o éxito do projeto, e o seu comportamento
deve ser monitorado ao longo do tempo.

A inclusao de uma Suposicao Importante depende da sua avaliagao. Em primeiro lugar, ela tem que ser
valiosa para o éxito do projeto. Segundo, tem que existir um certo grau de risco de ela nao ocorrer. E,
terceiro, se for identificado que ela é relevante, mas pouco provavel de ocorrer, significa que o éxito do
projeto esta em jogo e, consequentemente, a estratégia da intervengao deve ser mudada.

A elaboracéo das Suposicdes Importantes é uma espécie de analise de risco, mas limitada a riscos externos.
Riscos internos ao projeto ou a organizagao executora do projeto nao siao considerados no QL. Para isso
devem ser realizadas analises de risco especificas.

Uma das conclusées mais significativas da analise da estrutura do QL é que ele ajuda a visualizar os
componentes gerenciaveis de um projeto e seu contexto com os limites e riscos. Com isso, ele representa
uma valiosa ferramenta para a analise estratégica de intervengoes.
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Em inglés é usado o termo Assumptions ou Critical Assumptions. Em portugués pode ser encontrado o termo Pressuposigdes.
No entanto, ele pode ser confundido com Pré-requisitos ou Condigdes Prévias, que sao fatores importantes também, mas que
precisam ser esclarecidos antes de o projeto ser iniciado, enquanto a Suposigao Importante tem relevancia quando o projeto
ja esta em andamento.
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O Quadro Légico como Instrumento de Gerenciamento de Projeto

O Quadro Ldgico é apenas um instrumento que apéia o Gerenciamento de Projetos. Como se trata de
um instrumento de carater mais estratégico para o projeto, para ser eficaz ele precisa ser complementado
por outros instrumentos, bem como integrado num sistema mais amplo de gerenciamento.

A complementagdao com outros instrumentos de gerenciamento é necessaria porque o QL nao cobre
todos os aspectos relevantes de um projeto, nem tem essa pretensiao. Quando a concepgao de um projeto,
descrita na Carta do Projeto, foi aprovada em base do QL, prossegue-se a fase do Planejamento. Nesta
fase, o primeiro passo é o detalhamento do escopo do projeto para poder dimensionar todas as suas
necessidades em termos de atividades, recursos, prazos etc.

O instrumento hoje mais utilizado para o planejamento do escopo é a WBS (Work Breakdown Structure —
Estrutura Analitica do Trabalho). O QL e a WBS se complementam perfeitamente, porque os dois
instrumentos apresentam elementos em comum. O QL define, além dos Objetivos Superior e do Projeto,
os Resultados Esperados, que sdo os principais componentes do projeto, expressos como produtos ou
servicos, ou seja, aquilo que o projeto pretende “entregar” aos beneficiarios.

A WBS também inicia o seu processo de decomposicao dos principais componentes do projeto em seu
primeiro nivel. Estes componentes podem ser idénticos ou sao, pelo menos, muito parecidos e constituem
o elo entre os dois. Enquanto a WBS segue para um maior detalhamento em varios niveis para “baixo”, o
QL segue com a orientagao estratégica dos objetivos do projeto para “cima”.

Outra complementacao necessaria diz respeito a organizacao do projeto. Enquanto o QL delimita as areas
de responsabilidade direta da geréncia pelo projeto, organograma, matriz de responsabilidade e matriz de
comunicagao sao instrumentos complementares na fase do Planejamento, para tornar a visao do QL realista.

E por fim, a integracao do QL num sistema de gerenciamento da organizagdo responsavel e com
procedimentos administrativos definidos é fundamental para ele poder desdobrar o seu potencial.

A medida que o Planejamento Operacional avanca e detalha todos os aspectos do projeto, o QL perde
importancia. Mas com seus indicadores e suposicoes, ele deve permanecer a referéncia geral para o rumo
do projeto, bem como para o monitoramento e a avaliagao. Afinal, o QL descreve ja na fase da Concepgao
a situacdo que se almeja alcancar. E importante, portanto, que, ao final do projeto, a realidade seja
comparada com a visdo inicial.

O Quadro Légico para Programas

O Quadro Légico foi elaborado para ajudar o Planejamento e o Gerenciamento de Projetos de
Desenvolvimento. Mas na realidade, muitos destes chamados “projetos” sao “programas”, porque se
desdobram em subprojetos, em componentes, ou simplesmente em outros projetos. Por isso nao surpreende
que se observe uma tendéncia geral de organizar a cooperagao internacional cada vez mais em programas.
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A principio, nada impede a utilizagdo do QL para desenhar um programa, ja que a légica basica é a mesma:
sao utilizados recursos para realizar atividades que geram produtos ou servigos, e estes devem provocar
impactos positivos no desenvolvimento do pais. Assim, o QL também pode ser utilizado apenas em escala
maior do que num projeto e vinculando varios projetos. O Objetivo do Programa corresponde ao Objetivo
Superior de varios projetos que, por sua vez, tém seus proprios objetivos e seus respectivos resultados, e
cada objetivo de um projeto corresponde a um componente do programa.

Enquanto esta |6gica pode estar perfeitamente coerente, é importante alertar para as implicagdes gerenciais.
No QL de um projeto existe uma clara linha diviséria entre a parte gerenciavel (insumos, atividades e
resultados) e a parte nao gerenciavel (objetivos do projeto e superior).

Aplicado este mesmo raciocinio para o QL de um programa, deve ser averiguado se os resultados do
programa sao, de fato, gerenciaveis. Se eles sdo produzidos através do esforco e do desempenho de outras
organizagoes, a geréncia do programa pode-se encontrar numa situacido de dependéncia. Neste caso deve
ser esclarecido nos indicadores se estes se referem apenas ao desempenho da geréncia do programa ou
aos efeitos procedentes dos projetos que compdem o programa.

Por outro lado, se as relagdes e responsabilidades estdo bem definidas, o QL pode servir perfeitamente
para estruturar programas e alinhar os seus diversos componentes ou projetos.
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eGAU — INSTRUMENTOS E FERRAMENTAS DE
GERENCIAMENTO DA COMUNICACAO EM
PROJETOS

Requisitos de Comunicacao do ProGAU

O ProGAU é um projeto que trabalha com diferentes municipios situados em varias regiées do Brasil. A
partir do momento em que a solicitacido de assisténcia é aprovada para o projeto do municipio, o mesmo
passa a se chamar Projeto Demonstrativo (PD). Os Projetos Demonstrativos ocorrem nos respectivos
municipios, e sua equipe, direcao, o ProGAU e os consultores devem adequar-se a necessidade de realizagao
de atividades, técnicas e gerenciais, em diferentes sitios. Portanto, a equipe precisa de acesso compartilhado
aum local comum onde sejam depositados os arquivos do projeto, registradas as trocas de informacoes e
formada a base de tomada de decisao, que deve ser de facil acesso a cada um dos stakeholders envolvidos.

A partir dessa demanda, buscou-se uma ferramenta de apoio as comunicagdes do projeto. Esta deveria ser
informatizada e acessada pela internet, atendendo aos requisitos da forma de trabalho de um PD. Assim,
foram feitas pesquisas para tentar avaliar, entre as varias opgdes disponiveis no mercado, qual seria a mais
adequada.

Sabe-se que para a adogao de qualquer ferramenta, o desenvolvimento da habilidade ou capacidade de
manuseio € um requisito importante. Por outro lado, uma ferramenta para melhorar o apoio a comunicagao
do ProGAU e aos PDs deve atender ao trabalho distribuido geograficamente, o que implica facilidade de
acesso, mas dificuldade logistica para a realizagao de treinamento formal. Por isso, um requisito importante
para a ferramenta adotada é que ela seja considerada amigavel pelo usuario, ou seja, que seu uso possa ser
feito utilizando uma forma logica e natural. O intuito € que a necessidade de treinamento possa ser
minimizada a ponto de, dentro do possivel, ser substituida por orientacdes gerais sobre o uso da ferramenta.

eGAU

O eGAU é uma ferramenta fornecida pela empresa Project Builder e adaptada as necessidades do Projeto
Gestao Ambiental Urbana. Seu objetivo é apoiar o Gerenciamento dos Projetos Demonstrativos,
principalmente através da sua contribuicao para a melhoria da Comunicacao do Projeto e entre os parceiros.
Baseada na internet, ela possibilita o acesso dos diversos stakeholders, em qualquer lugar e a qualquer
momento, a fim de compartilhar informagées sobre um Projeto Demonstrativo. E de simples uso, sendo
necessarias apenas as habilidades comuns de um usuario de computador e da internet.

Por meio do eGAU, é possivel cadastrar projetos e suas informagdes como: detalhes do projeto, atividades
e marcos, documentacao, mensagens, foruns etc. Na realidade, as opgdes de funcionalidades sao as mais
variadas, mas para a introdugao junto aos stakeholders, foi necessario um plano informal, se é que se pode
caracteriza-lo assim.
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A implantacao do eGAU

A implantacido do eGAU foi uma tarefa encampada naturalmente pelo Escritério de Projetos*. Um dos
papéis do Escritorio de Projetos ProGAU é zelar pela documentacao dos Projetos Demonstrativos,
assegurando o histérico de cada projeto. Para o sucesso da implantacao, o primeiro passo foi determinar
as informagdes que deveriam estar no eGAU e de que forma elas deveriam estar organizadas e
disponibilizadas. Para levantarmos as informacées imprescindiveis ao projeto, tomamos como referéncia
o ciclo de vida do mesmo. Para cada fase do ciclo de vida, especificamos quais os principais documentos
gerenciais e possiveis documentos técnicos. Os documentos gerenciais foram mais simples de serem
definidos, pois o GPD prevé os seus documentos gerenciais principais do projeto, enquanto os documentos
técnicos nao sao simples porque cada PD é ou pode ser de uma area técnica diferente, apesar de todas
tratarem de Gestao Ambiental Urbana.

Além da organizacao das pastas, o acesso deveria ser garantido aos stakeholders do projeto. Com isso, o
Escritorio de Projetos do ProGAU cadastrou projetos, detalhes dos mesmos, gerente do projeto e equipe.
Apés o cadastramento, foi possivel o acesso. Em um primeiro momento, o mais importante era que as
pessoas se sentissem a vontade para utilizar a ferramenta, que a vissem como um apoio a sua comunicagao
no projeto. Mas, como toda implantagao de uma ferramenta nova, ha sempre uma resisténcia para a
mudanca de habito. Até entao, as comunicacdes eram feitas por e-mail, e a tendéncia seria a de continuar
assim.

Foi estimulado que a documentagao fosse colocada no eGAU porque, além de substituir o e-mail, o
documento poderia ser acessado de qualquer computador, nao sobrecarregando as caixas de correio.
Conseguiu-se aos poucos a migragao do sistema de envio de documentagao para o eGAU.

Efetuar mensagens via eGAU foi outra funcionalidade estimulada para uso. A vantagem dessa funcionalidade
é que no mesmo banco de dados, sem precisar sair do eGAU, consegue-se enviar mensagens sobre um
projeto ou sobre o programa, no ultimo caso, assuntos relacionados aos programas e nao aos projetos.
Tendo todas as informacées de contato dos stakeholders no préprio eGAU, a facilidade de consulta e
transmissao de informagdes é clara.

Com todo o estimulo a utilizacao da ferramenta, foi necessario ainda um certo periodo de adaptacao. A
percepcao da importancia de um mesmo banco de dados, um local tnico e de facil acesso com mensagens,
documentos etc., e do manuseio facil, aos poucos foi persuadindo sua utilizagao.

Com a possibilidade de utilizar outros recursos de comunicacao da ferramenta, o férum foi colocado a
disposicao dos usuarios. Para este, verificou-se a necessidade de orientacbes mais especificas sobre sua
utilizagao.

A principal questao encarada pelo ProGAU foi basicamente a diversidade de usuarios. Essa diversidade
gerou dois tipos de requisitos de comunicacao: a possibilidade de diferentes tipos de acesso a ferramenta
e o nivel de conhecimento em informatica nivelado pelo mais baixo. Como o objetivo nao era o de ensinar
informatica e sim apoiar a utilizacao, foram necessarias algumas orientagdes.

¥ Mais informagodes sobre o Escritério de Projetos podem ser encontradas no Anexo 3.
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Partindo do pressuposto de que a ferramenta escolhida atende aos requisitos, o trabalho do ProGAU foi
elaborar um Manual ou um Guia Passo a Passo para os usuarios do sistema. O responsavel pelo Guia foi o
Escritorio de Projetos, que, além de testar as funcionalidades do sistema, elaborou este Guia voltado para
as funcionalidades de interesse, considerando os aspectos do GPD. Portanto, o propésito do Guia nao foi
descrever as potencialidades da ferramenta em sua completude, mas orientar os usuarios sobre o que é e
como utilizar a ferramenta, considerando-a uma forma complementar aos instrumentos ja adotados pelo
método GPD.

Percebe-se que o Escritério de Projetos desempenha um papel fundamental na utilizagdo do eGAU,
orientando, apoiando e incrementando valor a utilizagao da ferramenta, principalmente para o ProGAU.
Em virtude de a ferramenta estar disponivel antes da elaboragao do Guia, o Escritério de Projetos tornou-
se inicialmente o proprio guia para a utilizacao do eGAU.

Nao se pode afirmar que o uso da ferramenta chegou ao nivel 6timo, mas se pode garantir que um grande
progresso ja foi obtido com a ferramenta e que a utilizacdo da mesma é bastante satisfatoria.

m GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




“ ESCRITORIO DE PROJETOS

O que é um Escritorio de Projetos?

As organizagoes desde meados do século passado tém percebido que trabalhar com projetos é uma forma
eficaz de garantir a obtencao de metas da organizacao. O Gerenciamento de Projetos e as suas técnicas e
ferramentas, quando bem aplicadas, oferecem eficiéncia na conducao dos projetos, gerando resultados
mais eficientes. Essa constatacdo tem gerado uma demanda nao sé em termos de Gerenciamento de
Projetos, como também de formas organizacionais que possam apoiar a utilizagao das mesmas. A forma
como as pessoas sao organizadas para a realizacao do projeto é uma questao importante, tendo em vista
que os projetos possuem equipes cada vez mais diversificadas, atuando com profissionais de diversas
especialidades, oriundas de areas diferentes e, por vezes, lotadas em lugares/locais diferentes.

A necessidade de formacéao de equipes multidisciplinares leva a discussao do local onde o conhecimento
de projetos deve se localizar dentro da organizagao. Sabe-se que o gerente de projeto deve possuir um
perfil compativel com a sua funcao, mas, mesmo assim, esse gerente necessita de apoio gerencial, tendo
em vista a complexidade e a interdependéncia dos projetos da organizagao (com compartilhamento de
recursos, por exemplo).

Por outro lado, os membros da alta direcao também apresentam necessidades de subsidios a tomada de
decisao, ao longo da realizacao de seus projetos. Para a alta administragao, mais do que informagdes
sobre um projeto, existe a necessidade de informagdes que sigam um certo padrao, que possam tornar os
projetos comparaveis entre si dentro de critérios estabelecidos pela propria organizagao. Assim, gerentes
de projeto e equipes de projeto, alta direcdo e geréncia, entre outros stakeholders, necessitam de apoio
na questao de Gerenciamento do Projeto.

O Escritorio de Projetos, conhecido também como Oficina de Projetos, entre outras designagdes, teve sua
origem relacionada as demandas crescentes, por parte dos stakeholders de projetos, por informagbes
consistentes e organizadas para a tomada de decisao. O Escritério de Projetos pode ser definido como um
grupo de fungdes que esta a servico de gerentes do projeto, dirigentes e gerentes funcionais no desempenho
de suas fungbes relacionadas a projetos.

De acordo com CLeLAND, “o Escritdrio de Projetos € o que uma organizacao quer que ele seja”. Isso significa
que cada organizagao configura o Escritdrio de Projetos de acordo com suas necessidades especificas de
Gerenciamento de Projetos. A organizagao do Escritério de Projetos é baseada na abrangéncia que o mesmo
tera dentro da organizacao, nas funcdes e responsabilidades que ele exercera.

Apesar de as organizacdes desenharem seu Escritorio de Projetos de acordo com suas necessidades, durante
os Ultimos anos tem havido uma certa convergéncia em relagao a papéis, funcdes e responsabilidades.
Existem algumas publicagdes que sugerem conformagdes do Escritério de Projetos baseadas no apoio
oferecido e no nivel estratégico do mesmo. Alguns dos mais conhecidos sao:

B PSO (Project Support Office), cuja ideia é oferecer suporte aos envolvidos no projeto,
principalmente seus gerentes.
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B PMCOE (Project Management Center Of Excellence), cuja ideia é disseminar as boas praticas
de Gerenciamento de Projetos dentro da organizagao.

B PMO (Project Management Office), cuja ideia é apoiar de forma intensa os gerentes de
projeto, inclusive sendo sua lotacao dento da organizacao em questao.

Para que se adote um Escritério de Projetos em uma organizagao, basta que se tenha necessidade de apoio
a um ou mais dos seus projetos.

Como objetivo geral, um Escritério de Projetos da orientacdo e suporte que permitem a organizacao
desenvolver seus projetos de forma mais eficiente e eficaz possivel.

Assim, varias podem ser suas fungdes e consequentemente suas responsabilidades. O quadro a seguir
apresenta algumas responsabilidades para determinadas funcées:

FUNQAO RESPONSABILIDADES

Metodologia e procedimentos Escolher, adaptar ou elaborar a metodologia.

para Gerentes de Projeto Definir ou elaborar os instrumentos e procedimentos.
Estabelecer e manter sistema de informacdes gerenciais.
Definir padroes para a documentacao.

Atualizar a organizagao sobre Gerenciamento de Projetos.

Definir software de Gerenciamento de Projetos.

Difundir experiéncias exitosas.

Treinamento em GP Definir requisitos para gerentes de projeto.

Avaliar competéncias de gerentes de projeto.
Atualizar gerentes de projeto.

Avaliar e definir necessidades de capacitacao geral.
Desenvolver e realizar cursos de treinamento.

Treinar membros da equipe.

Atualizar materiais de treinamento.

Consultoria e mentoracao® em Assessorar a iniciagao e estruturagao de projetos.

Gerenciamento de Projetos Assessorar a organizagao de projetos.

Assessorar o desenvolvimento de equipes.

Facilitar acesso a experiéncias exitosas.

Mentorar a alta diregdo sobre Gerenciamento de Projetos.

Mentorar os gerentes de projeto na aplicagao da metodologia.

Avaliar riscos.

Apoio as Geréncias de Projeto Estabelecer um sistema de informagdes gerenciais do projeto.

Assessorar o estabelecimento de um sistema de monitoramento e avaliagao.
Atualizar cronogramas de projetos.

Produzir e distribuir relatérios.

Atualizar manuais de orientacao.

Arquivar informacoes.

% Tradugao livre do inglés Mentoring. Para descrever a atividade usamos o verbo “mentorar”. Confira também a definicdo no
Glossario GPD.
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As vantagens de se implantar um Escritorio de Projetos dentro de uma organizagao sao varias; entre elas:
B Sistematizar o Gerenciamento de Projetos

B Garantir suporte gerencial ao gerente de projetos.

Possibilitar desenvolvimento dos gerentes do projeto.

Facilitar o acompanhamento do conjunto de projetos.

Escritorio de Projetos ProGAU

Assim como as organizacdes, o ProGAU possui suas proprias necessidades em termos de Gerenciamento
de Projetos. A estrutura de trabalho montada para o Escritério de Projetos do ProGAU foi baseada em
algumas condigoes do projeto:

B O ProGAU é um projeto cujo éxito depende do éxito dos projetos os quais se propde a
apoiar, chamados Projetos Demonstrativos (PDs).

B O ProGAU possui um gerente ProGAU, que é membro da equipe do ProGAU responsavel
pela assisténcia técnica/gerencial dada ao PD durante todo o seu ciclo de vida. O gerente
ProGAU nao é responsavel pelo PD, mas sim o gerente ou coordenador local; no entanto,
deve trabalhar com proximidade para garantir que a assisténcia seja dada.

B O gerente ProGAU trabalha fisicamente a distancia com o gerente/coordenador do
projeto. E necessaria uma forma de atuacao que garanta um alinhamento entre os dois.

B Cada gerente ProGAU pode ter mais de um PD sob o seu acompanhamento.

B Por trabalhar com o fomento de experiéncias exitosas, a necessidade e a expectativa de
acompanhamento por parte do ProGAU sao grandes, exigindo uma forma mais padronizada
no Gerenciamento de Projetos (justificando, inclusive, o Gerenciamento do Projeto como
um dos componentes a serem produzidos para o éxito do ProGAU).

B Ofortalecimento institucional € um dos objetivos do ProGAU; portanto, a atuagao do Escritorio
de Projetos de forma a apoiar o municipio na realizacido do projeto é também uma forma de
fortalecimento institucional.

O Escritorio de Projetos do ProGAU nao foi estabelecido formalmente desde o seu inicio. Sua histéria comega
com a necessidade de utilizagao de instrumentos comuns de Gerenciamento de Projetos entre a prépria equipe
do ProGAU. Para se trabalhar com varios projetos e estimulando experiéncias inovadoras, seria necessaria uma
abordagem comum e organizada. Com a escolha de instrumentos, definicao de procedimentos basicos e
responsabilidades, comegou-se a visualizar uma metodologia de Gerenciamento de Projetos.

A partir da evolucao do enfoque dado a selecao de instrumentos, observou-se que a sistematica necessaria
ao sucesso do trabalho de fato era uma metodologia, posteriormente denominada método GPD. A partir
da caracterizagao do método GPD e a atuagao de parte da equipe ProGAU no apoio e implementacao da
metodologia nos projetos, o Escritério de Projetos tornou-se entdao um fato.
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Portanto, sua implementacéao nao foi feita formalmente logo no inicio. Na realidade, foi o trabalho realizado
pela equipe e a crescente necessidade de apoio gerencial que indicaram a importancia de se ter uma parte
da organizagao dedicada formalmente ao assunto Gerenciamento de Projeto.

O Escritério de Projetos ProGAU tem como objetivo dar apoio gerencial ao préprio projeto, mas também,
e principalmente, aos municipios com os quais sao realizados os PDs. Assim, foi elaborada a metodologia
de Gerenciamento de Projetos Demonstrativos, assim como foram realizadas as oficinas de Concepcao,
Planejamento, Monitoramento e Replanejamento, utilizando ainda outros instrumentos mais especificos
para a definicdo e acompanhamento de Escopo, Recursos, tempo etc.

A elaboracao da metodologia e sua implantacao junto aos PDs foram importantes, pois puderam consolidar
o método GPD e o conceito de Escritério de Projetos internamente, junto aos parceiros do projeto. Os
treinamentos realizados também puderam disseminar o conhecimento em Gerenciamento de Projetos
junto a seus stakeholders.

A atuagao do Escritério de Projetos ProGAU foi principalmente nas seguintes frentes:

B Metodologias e gerentes de projeto, com as seguintes responsabilidades: elaborar a
metodologia, definir instrumentos e procedimentos, estabelecer padroes para a
documentacao, determinar a ferramenta de apoio ao gerenciamento da comunicagao do
ProGAU.

B Treinamento em Gerenciamento de Projetos, com as seguintes responsabilidades:
capacitagao no método GPD.

H Consultoria e mentoragao, com as seguintes responsabilidades: assessorar os processos
nas fases do ciclo de vida do projeto junto aos parceiros, assim como a organizagao das
equipes, mentorar coordenadores e sponsor dos projetos nas questoes pertinentes a eles.

Assim, o Escritério de Projetos adquiriu, ao longo do seu processo de construcao e consolidacao, papéis
tanto internos com relagdo ao ProGAU como externos com relagao a seus parceiros.
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n GLOSSARIO GPD

Este Glossario também esta disponivel on-line na intenet: www.gau.org.br

Acao Uma medida que visa influenciar o curso de um projeto.

Acao corretiva Acéo implementada para eliminar as causas, apds deteccdo de uma nao
conformidade, um defeito ou uma situacao indesejavel. Nao confundir com
corregao: agao de reparo, ou retrabalho ou de ajuste relacionada ao tratamento
de uma nao conformidade (efeito) e ndo a eliminagao de sua causa.

Acao preventiva Acao implementada para eliminar as causas, ap6s admitir a possivel ocorréncia
de uma nao conformidade, um defeito ou uma situacao indesejavel.

Aceitacao do projeto [inglés: Acceptance]. Aprovagao dos resultados do projeto.

Agente de desenvolvimento Pessoa capaz de desenvolver comportamentos, atitudes e processos que

organizacional possibilitam & organizacao transacionar proativa e interativamente com
os diversos aspectos do ambiente e do sistema considerados. Ver também
desenvolvimento organizacional.

Alta direcao [inglés: Upper management]. Abrange os executivos ou lideres de escalées
superiores, que compartilham a responsabilidade principal pelo
desempenho e pelos resultados da organizacao. Ver também geréncia.

Analise dos stakeholders Analise das organizagdes, grupos ou pessoas interessados ou envolvidos
no projeto, a fim de conhecer as suas expectativas e anseios com relagao
ao projeto, bem como os potenciais e interesses para contribuir. A analise
dos stakeholders é entrada importante para a definicao da estrutura
organizacional do projeto e das respectivas responsabilidades além do
gerenciamento da comunicagao.

Area de conhecimento Area identificada de Gerenciamento de Projetos definida por seus
(em g::re)nuamento de requisitos de conhecimentos e descrita em termos dos processos que a
projetos

compdem, suas praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas.

Arvore de Objetivos Instrumento para a analise de objetivos. Trata-se de um diagrama baseado
na Arvore de Problemas, na qual os problemas sio transformados em
estados positivos. Assim, a relacao causa-efeito é transformada em
relacdo meio-fim. A Arvore de Objetivos visualiza uma situacao ideal, a
partir da qual sdo analisadas as estratégias alternativas para o projeto.

Arvore de Problemas Instrumento para a analise de problemas. Trata-se de um diagrama que visualiza
uma situagao-problema e as relagdes de causa-efeito entre os problemas
considerados relevantes dentro da tematica escolhida para o futuro projeto.
Parte de um unico problema central, para garantir o foco da analise.
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Atitude

Atividade

Atividades principais

Atribuicao

Avaliacao

Capacitagao

Carta de Cessao

Carta do Projeto

Chuva de ideias

Ciclo de Projeto

Comportamento ditado por disposicao interior. Maneira de agir em
relacdo a pessoa, objeto, situacao etc.

A menor unidade de trabalho dentro de um projeto. Atividades podem
ser agregadas numa tarefa.

Elementos do Quadro Légico. Cada resultado é desagregado em
atividades principais que representam subsidios para uma primeira
estimativa dos recursos necessarios a realizagao do projeto.

Responsabilidade prépria de um cargo ou funcéo.

Comparagao do planejado com o alcancado. Para medir o grau e a
qualidade de um objetivo (de um projeto, por exemplo) utilizam-se
indicadores, previamente estabelecidos ou posteriormente
desenvolvidos. Serve também para obter subsidios a fim de melhorar
sucessiva e sistematicamente o Planejamento e a Implementacao de
projetos e, com isso, o desempenho da organizagao.

Processo de aprendizagem que visa ampliar a capacidade de desempenho
profissional. Ela pode ser realizada em eventos formais, como cursos,
seminarios, palestras etc., ou durante a aplicagao pratica (learning by
doing). A capacitagao em eventos pode ser complementada através de
uma mentoracgao.

Documento, assinado pela autoridade responsavel da organizagao, que
manifesta o compromisso de ceder determinados recursos humanos para
a realizagao do projeto.

[inglés: Project Charter]. Documento técnico, aprovado pelo sponsor, que
delineia as orientacdes basicas e a filosofia do projeto. Caso exista um
conselho ou comité diretor do projeto, a Carta do Projeto é base de
referéncia para as decisées. E o produto final da fase de concepcéo e
reconhece formalmente a existéncia do projeto.

[inglés: Brainstorming]. Exercicio criativo no qual se solicita aos
participantes expressarem rapidamente as suas ideias a respeito de um
tema ou uma pergunta definida, sem pensar imediatamente nas
consequéncias. As contribuicoes podem ser feitas por escrito em fichas
ou faladas em voz alta. As ideias sao visualizadas e estruturadas
conjuntamente. Durante a chuva de ideias ndo se devem avaliar as ideias
como, por exemplo, boas/ruins ou adequadas/ inadequadas.

[inglés: Project Cycle]. Um conjunto de fases cujo nimero e denominagao
sao determinados pelas necessidades da organizagao responsavel pelo
projeto. As quatro fases basicas sdo concepgao, planejamento,
implementacao e finalizagao.
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Cliente

Competéncias

Componente (da WBS)

Comité Diretor

Comunicagao

Conceito

Concepgao

Conhecimento

Controle

Cultura organizacional

Decomposigcao

Individuo, grupo ou organizagao que requisita, é receptor ou que paga
por um bem ou servico. Um cliente pode ser interno, ou seja, de dentro
da organizagao, ou pode ser externo.

(Em Gerenciamento de Projetos) Conjunto de conhecimentos de uma
pessoa (sobre gerenciamento), as habilidades (o que sabe fazer, o que
domina), a capacidade (faculdade ou potencial para lidar com algo) e a
atitude (maneira de agir em relacéo a pessoas).

Principal deliverable da WBS quando um projeto é “decomposto”, a fim
de definir o seu escopo. Os componentes podem ser idénticos ou
parecidos com os resultados definidos no Quadro Légico. Sempre deve
ser considerado o componente “Gerenciamento do Projeto”, que ndo é
resultado no Quadro Légico, mas que exige um trabalho consideravel.

[inglés: Steering Committee]. Grupo formal de stakeholders responsaveis
pela direcao estratégica do projeto. Os seus membros representam os
clientes ou os donos do projeto.

Transmissao de informagdes de tal maneira que o receptor compreende
0 que o emissor pretende.

Conjunto de ideias. Abstracao.

Primeira das quatro fases sequenciais do ciclo de projeto genérico, na
qual sao analisadas as possiveis alternativas, objetivos, resultados e
recursos. A fase termina com uma decisao formal se havera ou ndao um
projeto.

Parte da hierarquia de dados, informacgao e conhecimento. Informacgao
em conjunto com orientagao para a agao é conhecimento.

Fungao gerencial. Implica os subprocessos de estabelecer padrées de
desempenho, elaborar e aplicar técnicas de monitoramento, decidir agoes
corretivas e estabelecer um sistema de informacao gerencial do projeto.
Para exercer a funcao é pertinente usar um sistema de informacéao
gerencial do projeto.

O completo espectro de comportamentos, ética e valores que sao
transmitidos, praticados ou reforcados pelos membros da organizacao.

Num projeto, isto envolve a subdivisao de um produto (deliverable) maior
em elementos menores e mais facilmente gerenciaveis, até que cheguem
a um tamanho para possibilitar as atividades do projeto (planejamento,
execucao, controle e finalizacao).
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Deliverable

Desenvolvimento

Desenvolvimento
organizacional

Desenvolvimento
sustentavel

Dicionario da WBS

Documentacao

Efetividade

Eficacia

Eficiéncia

Elemento (da WBS)

Entradas

Escopo do produto

(inglés: literalmente “entregavel”) E qualquer resultado ou elemento que
precisa ser produzido para completar o projeto ou parte dele. Os maiores
deliverables chamamos de componentes do projeto; todos os demais
sao elementos. Os elementos do nivel inferior da WBS sao chamados
Pacotes de Trabalho.

Processo em que um conjunto e uma sequéncia de atividades visam
melhorar sucessiva e sistematicamente uma determinada situagao.

Aplicacao de técnicas, pesquisas e teorias das ciéncias comportamentais
para mudar a cultura de uma organizagao a fim de alcancar os objetivos
dela através de participacao, decisdes compartilhadas e desenvolvimento
de equipes.

Conceito de desenvolvimento que tem como ideia basica a promocao
de um modelo ou padrao de desenvolvimento permanente, com
durabilidade de resultados, e que tenha condigées de se manter ao longo
do tempo.

Documento que descreve cada elemento da WBS. A partir das definicdes
e explicacdes dadas neste documento, todos os membros da equipe e os
demais stakeholders internos devem ser capazes de entender o respectivo
elemento. No Dicionario da WBS nao sao descritas as atividades
necessarias para produzir o elemento, sendo as suas caracteristicas e
trabalho contido nele.

Coleta e registro sistematicos de informacoes relevantes para o projeto,
seja em forma de relatorio ou ndo. A documentacao serve para a producao
e distribuicao de informagoes especificas, assim como registro de todos
os acontecimentos importantes durante o ciclo do projeto.

Refere-se a relacdo entre os resultados alcancados e os objetivos
propostos ao longo do tempo.

E fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, maximizar a
utilizagao de recursos, obter resultados.

E fazer as coisas bem, resolver problemas, salvaguardar recursos, cumprir
com o seu dever e reduzir os custos.

O mesmo que deliverable.

[inglés: Inputs]. Insumos. Conjunto de recursos e informagdes que é
transformado através de processos em saidas (produtos ou servicos). As saidas
de uma fase do projeto se transformam em entradas da fase seguinte.

Caracteristicas e fungdes que descrevem um produto, servico ou resultado.

m GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




Escopo do Projeto [inglés: project scope]. Delineia a abrangéncia de todo o trabalho a ser
realizado pela equipe do projeto, mas apenas o trabalho necessario. O
Gerenciamento do Escopo de um projeto é fator critico, porque a sua
mudancga quase sempre implica ajustes de prazos ou custos.

Escritorio de Projetos Traducao livre do inglés: Project Office. Unidade organizacional que detém
e domina a metodologia utilizada pela organizacao para gerenciar projetos.
Ela assessora todos os projetos da organizagao na aplicagao de métodos e
técnicas de Gerenciamento de Projeto, assim como estabelece e mantém
um sistema de informagao gerencial para os projetos.

Estimativa Calculo antecipado de resultados quantitativos, geralmente aplicado aos
custos, recursos e duragao de um projeto.

Fase de Projeto Divisao do ciclo de projeto no maior conjunto légico de atividades
relacionadas.

Finalizacao Ultima fase do ciclo de projeto, na qual os beneficiarios das melhorias
pretendidas pelo projeto sao preparados para assumir adequadamente
a manutencao e garantir a sustentabilidade. A fase também é chamada
encerramento ou fechamento.

Fonte de comprovagao Indica onde se encontram os dados ou as informagodes relativos a um projeto.
Funcao Papel a desempenhar.
Gantt Chart [inglés]. Diagrama Gantt. E um diagrama que utiliza barras e outros

simbolos para ilustrar momentos importantes e a duragao de atividades
de um projeto numa escala de tempo horizontal.

Geréncia [inglés: Management]. No sentido institucional. Refere-se as pessoas (ou
grupos) que executam funcdes gerenciais, as suas atribuicdes e papéis.

Gerenciamento [inglés: Management]. No sentido funcional. Trata-se de um conjunto
estruturado e interativo de processos e fungdes; entre eles: planejamento
estratégico e operacional, desenvolvimento organizacional, relagdes de
trabalho (motivagao, supervisdo, desenvolvimento de equipes,
gerenciamento de conflitos etc.), autogerenciamento (tempo, estresse
etc.). No gerenciamento predomina a conotagao técnica, a diferenca da
gestao.

Gerenciamento de Projeto [inglés: Project Management]. Aplicacao de conhecimento, capacidades,
ferramentas e técnicas nas atividades do projeto, a fim de alcancgar os
objetivos e satisfazer as necessidades dos seus stakeholders. Isto implica
o exercicio das funcdes de planejamento, organizacao, direcdo e controle.
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Gerenciamento de
Projetos Moderno (MPM)

Gerenciamento por
Objetivos

Gerente do Projeto

Gestao

Grupo-objetivo

Habilidade

Implementacao

Indicador

Indicador de
acompanhamento

[inglés: Modern Project Management]. O termo é usado para distinguir a
abordagem ampla de Gerenciamento de Projeto (escopo, custo, tempo,
qualidade, risco, comunicagao, recursos humanos, aquisicao e contratos
e integragao) da forma mais tradicional e estreita, que enfoca apenas
custo e tempo.

[inglés: Management by Objectives]. Abordagem gerencial que enfoca metas
para a organizagao e valoriza relativamente pouco o planejamento. O
processo comega com o estabelecimento de metas mensuraveis pela alta
direcdo ou uma geréncia. O planejamento pode ser feito imediatamente
antes ou simultaneamente com a atividade, se tiver que ser realizado. Em
GPO, o termo objetivo é usado como sindnimo de meta.

[inglés: Project Manager]. Pessoa designada pela organizagao executora
para atingir os objetivos do projeto.

Administragao no sentido lato. Predomina a conotagao politica (tanto no
setor publico como em empresas privadas, a “politica institucional”), a
diferenca do gerenciamento. Geralmente, o termo gestao é vinculado ao
gestor superior (por exemplo, o Prefeito ou o presidente da empresa) ou
se refere ainda a um determinado periodo (por exemplo, uma legislatura).

Sao as pessoas as quais se destinam os beneficios de um projeto. Também
denominado grupo-alvo ou usuarios. Este grupo faz parte dos
stakeholders, que sao os envolvidos ou interessados no projeto.

O que uma pessoa sabe fazer, o que domina. Pode ser sinonimo de aptidao,
inclinagao, vocacao ou destreza.

Fase de projeto. Realizagdo da intervencao na situacao inicial através de
atividades planejadas, a fim de alcancar mudangas significativas e positivas
da situagao. O mesmo que execugao.

Uma situagao ou caracteristica que serve como sinal comprobatério de
um outro fato. O método ZOPP utiliza indicadores objetivamente
comprovaveis. Isto significa que eles contém informacdes objetivas,
quantitativas e qualitativas, que podem ser verificadas por qualquer
especialista no tema trabalhado. Existem diversos tipos de indicadores.
Aqueles que quantificam e qualificam as entradas, saidas e processos
podem ser denominados indicadores de acompanhamento; aqueles que
se referem aos objetivos podem ser denominados indicadores de efeito.
Ambos os tipos sao indicadores de desempenho.

Geralmente utilizado para especificar os resultados. Sao indicadores
diretos, isto &, estao diretamente ligados as atividades. Expressam em
numeros (absolutos ou relativos) e/ou em palavras aquilo que diz respeito
ao conteudo de um resultado ou objetivo.
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Indicador de desempenho

Indicador de efeito

Informagao

Instrumento
(de gerenciamento)

Integracao

Know-how

Licoes Aprendidas

Lideranga

Logica da Intervencao

Marco do Projeto

Matriz de Planejamento
de Projeto (MPP)

Qualquer medicao de caracteristicas de produto ou processo utilizada
pela organizacado para avaliar e melhorar seu desempenho e acompanhar
o progresso.

Sao indicadores indiretos, ou seja, eles expressam os efeitos em nivel de
objetivo de um projeto e que sao produzidos através dos resultados.
Podem-se elaborar varios indicadores “aproximados” para descrever ou
circunscrever os efeitos.

Fatos e dados processados dentro de um determinado contexto (de um
projeto, por exemplo). Ver também sistema de informagao.

Ferramenta que faz parte de um método de trabalho ou um procedi-
mento, aplicada com determinada técnica. Exemplos de instrumentos
de gerenciamento sao: relatério formatado, formulario, reuniao com
determinada finalidade, comité etc.

Processo de juntar e compatibilizar pessoas, atividades e outros recursos
para um desempenho eficiente.

Conhecimento de normas, métodos e procedimentos em atividades
profissionais, especialmente as que exigem formagao técnica ou cientifica.
Habilidade adquirida pela experiéncia; saber pratico.

[inglés: Learned lessons]. Instrumento de avaliagado com enfoque nas
experiéncias adquiridas no processo gerencial, visando a sua melhoria.
Licoes aprendidas sdo beneficios para a organizacao que procura melhorar
o seu desempenho. Por outro lado, a avaliacdo de um projeto concentra-
se nos resultados e objetivos alcangados, que sao do interesse do cliente.

Habilidade de direcionar e coordenar o comportamento de muitos
individuos diversos para a realizagcao de um objetivo.

Logica vertical do Quadro Légico. E a primeira coluna, segundo a qual,
insumos e trabalho (atividades) aplicados produzem resultados. Estes
provocam um efeito (Objetivo do Projeto) que, por sua vez, contribui
para um Objetivo Superior.

[inglés: Milestone]. Entrega de um produto principal ou acontecimento
de um evento que influencia o cronograma e deve ser observado com
maior atencao.

Estruturagao dos elementos mais importantes de um projeto e que
permite a sua apresentagao sistematica, logica e sucinta. Também
chamada Quadro Légico.
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Mentoragao

Meta

Método

Método GPD

Método de moderacao

Metodologia

Missao da organizagao

Moderacao

Moderador

Monitoramento

Mudanga

Parte do processo de capacitagao, durante o qual o mentor acompanha
e orienta a aplicagao pratica dos conteudos de um curso de treinamento.

[inglés: Target]. Etapa que é realizada para o alcance do desafio. Sao
fragmentos dos desafios, e sua utilizacao permite melhor distribuicao de
responsabilidade, assim como melhor controle dos resultados
concretizados por cada elemento da equipe.

A maneira ou forma como o trabalho é realizado. Quando a maneira para
executar um determinado trabalho é prescrita, o método se torna
procedimento.

Método para o Gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento. Enfoque
metodoldgico que leva em consideragao as especificidades de projetos
que visam contribuir para o desenvolvimento. As organizacdes que
realizam este tipo de projeto sao geralmente 6rgaos publicos nacionais,
bem como organismos de cooperagao internacional para o
desenvolvimento.

Sistema de técnicas e métodos individuais para a conducao de eventos
participativos. Elementos centrais sao visualizacao, técnicas de perguntas
em grupos, participagcao ampla e ativa.

Parte de uma ciéncia que estuda os métodos aos quais ela propria recorre.

Caracteriza a organizacao (quem €?), a razao de ser dela (por que existe?),
explicita a natureza do “negdcio” (o que se faz?) e os valores orientadores
(como se trabalha?).

Forma e modo de conduzir e orientar trabalhos em grupos, cuja finalidade
é alcancar a participagao ativa dos membros destes, assim como a
orientacao para objetivos e resultados. Também é chamado facilitagao.

Pessoa que facilita a comunicagao entre os participantes de um evento e
promove o processo de trabalho em grupos através da aplicagao do
método de moderagao. Sua tarefa consiste em ajudar o grupo no processo
de encontrar um resultado comum. O moderador nao precisa ser
necessariamente especialista no tema tratado, mas tem que dominar os
mecanismos da comunicagao, dinamicas e técnicas que facilitam o
trabalho em grupo.

Funcao e atividade gerencial que visa ao acompanhamento permanente
e continuo das atividades de um projeto e a apreciacido quantitativa e
qualitativa dos seus avancos.

Inovacao ou alteracao em processos, técnicas e padroes
comportamentais.
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Objetivo Estado positivo ou situacao futura que se pretende atingir.

Objetivo do Projeto [inglés: Outcome; purpose]. Descreve a nova situagado que se pretende
alcancar com a realizagdo do projeto. Ele expressa as mudangas que
ocorreram em relagdo ao grupo-objetivo.

Objetivo Superior [inglés: Goal]. Descreve uma situagao melhorada, para a qual um projeto
pretende contribuir.

Operacao Conjunto de atividades permanentes, repetitivas ou rotineiras,
diferentemente do projeto, que é temporario e tnico. Um projeto pode
servir para construir e implantar uma nova unidade. Depois do alcance
do objetivo, continua a operagao da unidade por tempo indeterminado.

Organizagao (1) Companhia, corporagao, firma, 6rgao, instituicao ou empresa, ou uma
unidade destas, publica ou privada, sociedade anénima, limitada ou com
outra forma estatutaria, que tem fungdes e estrutura administrativa
proprias e autbnomas.

(2) [inglés: Organizing]. Estabelecimento da estrutura formal de autoridade,
através da qual as subdivisoes de trabalho sao classificadas, definidas e
coordenadas para o objetivo definido.

Organizagao matricial Forma de organizacdo que visa otimizar o aproveitamento de diversos
especialistas distribuidos (lotados) em departamentos funcionais de uma
organizacao, em torno de uma finalidade comum, de um projeto, por exemplo.
Os membros da equipe sao coordenados por um gerente de projeto, enquanto
os vinculos com o departamento funcional de origem permanecem.

Pacote de Trabalho [inglés: Work Package]. Produto, servigo ou componente de trabalho do
projeto no nivel mais baixo de cada ramo da estrutura analitica do projeto.
E a base para o desdobramento em atividades. O Pacote de Trabalho
serve também para distribuir tarefas dentro da equipe.

PERT [inglés: Program, Evaluation and Review Technique]. Técnica de
Gerenciamento de Projeto para determinar quanto tempo um projeto
precisa para a sua conclusdo. A duragao de cada atividade é estimada. A
sequéncia daquelas atividades que duram mais tempo é chamada caminho
critico e representa o tempo minimo da duracao do projeto. A
representacao grafica é conhecida como diagrama PERT.

Planejamento Fase no ciclo do projeto. Fungao gerencial que engloba identificagao,
analise, estruturagao de problemas e solugdes, definicao de propésitos,
estratégias, objetivos, metas, politicas, programas, projetos e atividades,
bem como a coordenacao das expectativas, crencas, comportamentos e
atitudes, a fim de se alcangar de modo mais eficiente, eficaz e efetivo o
maximo do desenvolvimento possivel, com a melhor concentracao de
esforgos e recursos pela organizagao.
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Planejamento de projeto

Planejamento Operacional

Plano

Plano de Atividades

Plano de Gerenciamento
da Comunicagao

Plano de Marcos

Plano do Projeto

Plano de trabalho
individual

Plano de Transferéncia

Processo de identificagao dos meios, recursos e agdes necessarios para
alcancar o objetivo. Apesar de ser também uma fase do projeto, o
Planejamento ocorre praticamente durante todo o ciclo do projeto.
Metodologia especifica para tornar os diversos elementos relevantes de
um projeto coerentes e orientar o rumo das atividades.

Processo de desdobramento do planejamento global de um projeto em
atividades executaveis e gerenciaveis, considerando os recursos
(humanos, materiais, financeiros e tempo) disponiveis. O produto deste
processo é o Plano do Projeto.

Formulagao do produto final da utilizagao de determinada metodologia
de planejamento. Documento formal que consolida as informacdes,
atividades e decisdes desenvolvidas no processo. Descricao do curso
pretendido das agoes.

Documento que registra as atividades previstas para o projeto, suas
respectivas datas de inicio e fim e, ainda, responsaveis e participantes.
Esta relacionado as informacdes sobre o trabalho a ser feito.

Documento que registra como a Comunicacao do projeto sera realizada,
quais os participantes e suas respectivas responsabilidades. Também sao
definidos os meios de comunicacéo a serem utilizados e como sera a
comunicagao externa ao projeto.

[inglés: Milestone Schedule]. Cronograma resumido que identifica os
principais marcos do projeto e suas datas.

[inglés: Project Plan]. Documento formal aprovado, utilizado para orientar
a Implementagao e o Monitoramento do projeto. Principal saida da fase
de Planejamento e base documental para decisées futuras do projeto.
Trata-se de uma coletanea de documentos (plano parciais) que deve estar
perfeitamente integrada, de forma a garantir que os varios elementos do
projeto estejam coordenados de modo adequado entre si. O Plano do
Projeto deve ser revisado periodicamente em Oficinas de
Replanejamento e adaptado as necessidades de mudangas.

Documento que registra as atividades previstas para uma determinada
pessoa e suas respectivas datas de inicio e fim. E parte do Plano de
Atividades geral do projeto e visa facilitar especialmente o gerenciamento
de trabalhos de equipes cujos membros tém pouco contato direto.

[inglés: Handover Plan]. Documento que registra como os resultados
produzidos pelo projeto serao transferidos para uma organizagao que
assumira a responsabilidade por sua manutencao e sustentabilidade.
Inclui, ainda, a definicao de medidas de preparacao ou capacitacao dos
futuros beneficiarios do projeto.
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PMBOK® Guide [inglés: The Guide to the Project Management Body of Knowledge]
Abreviacao em inglés de “Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos”. A sua terceira edicdo foi publicada pelo
Project Management Institute (PMI) em 2004.

Problema Estado negativo existente.

Procedimento Um método prescrito (obrigatorio) para realizar um determinado trabalho
de maneira especifica.

Processo Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transforma
entradas (insumos) em saidas (produtos ou servicos). Os recursos podem
incluir pessoal, finangas, instalagdes, equipamentos, métodos e técnicas,
numa sequéncia de etapas ou agdes sistematicas.

Processos de [inglés: Management processes]. Estao associados a coordenacao dos

gerenciamento processos de producao, focando a eficiéncia e a eficacia necessarias aos
mesmos. Estes processos enfocam o gerenciamento dos stakeholders e
da comunicagao.

Processos de produgao [inglés: Production processes]. Estao associados tanto a manufatura de
bens como a prestacdo de servigos necessarios para atender as
necessidades dos clientes. Também chamados de processos-fim ou
finalisticos.

Processos principais [inglés: Key processes]. Referem-se aos processos essenciais ao perfeito
funcionamento da organizacdo em todos os niveis (estratégico, tatico e
operacional), bem como a consecucao das metas estabelecidas.

Produto [inglés: Output]. Resultado de atividades ou processos. Um produto pode
ser tangivel (como, por exemplo, equipamentos ou materiais) ou
intangivel (por exemplo, conhecimento ou conceitos). Em inglés também
é chamado deliverable. O PMBOK (PMI, 2004:374) define produto como:
“um objeto produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um
item componente”.

Programa Conjunto de projetos homogéneos ou semelhantes, coordenado de tal
maneira que o beneficio esperado é maior do que a sua execugao individual.

Projeto Conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem realizadas, com
responsabilidade de execugao definida, a fim de alcangar determinados
objetivos e resultados mensuraveis (quantificacao, qualificacao e
localizacao dos beneficios), prazo de duragao limitado e considerando os
recursos especificos (humanos, financeiros, materiais, equipamento). O
objetivo do projeto alcangado contribui para um objetivo superior. Um
projeto cria produtos ou servigos Unicos, inovadores, diferentemente da
operagao, que tem atividades rotineiras e repetitivas.
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Projeto de
Desenvolvimento

Projeto de Implementagao

Quadro Légico

Recurso

Replanejamento

Responsabilidade

[inglés: Development Project]. Sao projetos que visam nao apenas produzir
algo tangivel, mas principalmente provocar mudangas intangiveis, porém
significativas. Projetos de Desenvolvimento sao fortemente influenciados
por aspectos sociais, politicos, institucionais, culturais e comportamentais,
o que gera um alto grau de incerteza para o Planejamento e a Implementagao.
De modo geral, existem organizagdes donas do projeto e organizagdes ou
grupos que sao beneficiarios do mesmo.

[inglés: Deployment Project]. Sao projetos predominantemente técnicos,
as vezes chamados de projetos de engenharia. Grande parte da
organizagao e dos processos destes projetos é conhecida e, por isso, ele
pode ser implementado com menor grau de incerteza e maior rapidez.

[inglés: Logical Framework]. Estrutura dos elementos e informagoes mais
importantes de um projeto. A matriz permite a sua apresentagcao
sistematica, logica e sucinta.

O quadro contém uma descricdo da logica de intervengao, incluindo o
objetivo superior, para o qual o projeto pretende contribuir; o objetivo
do projeto, definindo a situacao futura desejada ao final do projeto; os
resultados esperados, que sao os bens e servi¢os que o projeto produzira
e com os quais se alcangara o objetivo do projeto; e as atividades
principais necessarias para a producao dos bens e servicos. As atividades
previstas sao compatibilizadas com os recursos disponiveis.

O quadro ainda contém indicadores de acompanhamento ou de efeito,
fontes de comprovacao dos indicadores e suposicoes importantes, que
consideram especificamente os riscos que o projeto pode enfrentar. O
mesmo que matriz de planejamento de projeto, utilizada no método ZOPP.

Identificacdo das alocacdes ao longo do processo decisério
(equipamentos, materiais, recursos financeiros e humanos).

Repeticao de todos ou de alguns dos processos de planejamento, baseada
nos avancos constatados e adequados a situagao do projeto.
Replanejamento pode resultar apenas na atualizagdo dos documentos
do planejamento operacional ou na redefinigao de datas, produtos ou
até objetivos. Conforme o grau de mudanga necessario, o sponsor do
projeto precisa aprovar o plano atualizado.

Em Gerenciamento de Projeto, responsabilidade tem dois significados:
(a) diz respeito a pessoa que esta encarregada de fazer um determinado
trabalho (inglés: Responsibility), ou (b) diz respeito a pessoa que
responde administrativamente, se algo sair errado (inglés:
Accountability).
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Resultado [inglés: Output]. Um bem ou servigo produzido pelo projeto. Ver também
saidas. Na area de Administracao de Empresas, o resultado geralmente
esta relacionado a beneficios financeiros ou estratégicos da organizacao.

Risco A probabilidade de um efeito indesejavel.

Saidas [inglés: Outputs]. Produtos ou servigos alcancados através da
transformagao de recursos e informacoes (entradas). As saidas de uma
fase de projeto se transformam em entradas da fase seguinte.

Sistema Conjunto de partes interagentes e interdependentes, conjuntamente,
formam um todo unitario com objetivo e efetua uma funcao.

Sistema de gerenciamento Conjunto de estruturas organizacionais, instrumentos gerenciais e
procedimentos administrativos que definem como uma organizagao ou
um projeto é gerenciado.

Sistema de informagdes Processo, estruturado e interativo, que envolve pessoas, maquinas e
procedimentos, desenhado para transformar dados em informagoes.

Sistema de informagoes Processo, estruturado e interativo, que envolve pessoas, maquinas e

gerenciais procedimentos, desenhado para transformar dados em informacées que
sao utilizadas na estrutura decisodria da organizacao. O processo inclui a
colecao, oregistro, a selecao e a distribuicao de informacées pertinentes
para as partes interessadas.

Sponsor [inglés]. “Patrono do projeto”. Individuo que se engaja pessoalmente
em favor do projeto, sem assumir fungdes gerenciais, para facilitar a
sua realizacdo. A pessoa tem que ter autoridade formal suficiente para
poder ajudar a remover possiveis obstaculos que possam prejudicar o
projeto.

Stakeholder [inglés]. Qualquer organizacao, parte dela, grupo ou pessoa interessada
ou envolvida no projeto, seja como responsavel, financiadora, executora,
beneficiaria ou afetada. Também chamados “partes interessadas” ou
“envolvidos”.

Sustentabilidade Qualidade de um sistema que é sustentavel; que tem a capacidade de se
manter em seu estado atual durante um tempo indefinido, principalmente
devido a baixa variacdo em seus niveis de matéria e energia, sem esgotar,
desta forma, os recursos de que necessita. Ver desenvolvimento
sustentavel.

Suposicao E um fator externo a um projeto, nao controlavel pela geréncia, mas que
pode influenciar o seu desempenho. Representa um risco, cujo possivel
impacto deve ser estimado e seu desenvolvimento monitorado.
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Tarefa

Técnica

Termo de Encerramento

Termos de Referéncia

Visao

WBS

ZOPP

Conjunto (relativamente pequeno) de atividades. Tarefas podem ser
agregadas em atividades principais.

E 0 modo de realizar, de forma mais habil, mais segura e perfeita, uma
atividade qualquer.

Documento formal, emitido por quem aprovou o projeto e aceitou os
seus resultados, que registra que o projeto concluiu as suas atividades e
deixou de existir.

Documento técnico que define escopo, objetivos, tarefas, prazos,
produtos e procedimentos para a realizagao de um determinado servico
contratado. Os Termos de Referéncia sao a base técnica para a
contratagao.

Estado que a organizagao deseja atingir no futuro. A visdo tem a intengao
de propiciar o direcionamento dos rumos da organizagao.

[inglés: Work Breakdown Structure]. Estrutura Analitica do Trabalho.
Quando aplicada a projetos, é também chamada Estrutura Analitica do
Projeto. Forma hierarquica para decompor um projeto em atividades
mensuraveis e controlaveis e realiza-lo.

[alemdo: Zielorientierte Projektplanung]. Planejamento de Projeto
Orientado para Objetivos. E uma metodologia para a estruturacio de
processos de planejamento participativo que faz parte do
Gerenciamento de Projeto. Consiste em elementos de analise e de
planejamento e utiliza a moderacao como método de trabalho. Integra
um conjunto de técnicas e instrumentos gerenciais. O instrumento
central é a Matriz de Planejamento de Projeto; o mesmo que Quadro
Logico.
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“ LISTA DE SIGLAS

BMZ Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (Ministério Federal
da Alemanha de Cooperacao Econémica e Desenvolvimento)

eGAU Ferramenta utilizada pelo Projeto Gestao Ambiental Urbana para facilitar a comunicacao
dos Projetos Demonstrativos

ENAP Escola Nacional de Administracao Publica

EVM Gerenciamento do Valor do Trabalho Realizado (Earned Value Management)

GPD Gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento

GTZ Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (Agéncia Alema de Cooperacao
Técnica)

LFA Logical Framework Approach (Enfoque Quadro Légico)

MMA Ministério do Meio Ambiente
PD Projeto Demonstrativo

PMBOK A Guide to the Project Management Body Of Knowledge (Um Guia do Conjunto de
Conhecimentos do Gerenciamento de Projetos)

PMI Project Management Institute

ProGAU Projeto Gestao Ambiental Urbana

QL Quadro Légico (Logical Framework)

SIG Sistema de Informacées Gerenciais

USAID United States Agency for International Development

WBS Work Breakdown Structure (Estrutura Analitica do Trabalho)

ZOPP Zielorientierte Projektplanung (Planejamento de Projeto Orientado para Objetivos)
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rojeto e Desenvolvimento sio dois termos muito usados. Projeto,

porque € uma forma de organizar e realizar trabalhos dos mais diversos tipos, formas

e tamanhos cada vez mais utilizada. Ja faz tempo qQue o conceito saiu da esfera
tradicional da construgdo civil e passou para todos os ramos de atividades, inclusive para as
areas governamental e social. O seu grande potencial esta na possibilidade de racionalizar os

escassos recursos e de gerenciar os processos com maior flexibilidade.

O termo desenvolvimento € geralmente associado ao progresso econdmico e social de um pais ou
uma sociedade. Ele diz respeito a transformagbes e mudangas que vado além do crescimento
econdmico ou da simples construgdo de infra-estrutura, passando necessariamente pela cultura,
hébitos, costumes e comportamentos das pessoas. Entretanto, a diferenca do projeto, que tem

por definicdo um fim estabelecido, desenvolvimento € um processo permanente ¢ infinito.

Assim, falar em Projeto de Desenvolvimento pode parecer uma contradi¢do. Mas o livro visa
mostrar Que projetos, mesmo com as suas limitagbes de recursos e tempo, podem contribuir para
o desenvolvimento. Para que isso seja possivel, € necessario levar em consideragdo uma série de
condi¢bes e caracteristicas que se distinguem dos ambientes empresariais para os Quais a maioria

das publicagbes sobre gerenciamento de projetos esta voltada.

Este livro apresenta 0 método Gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento (GPD), voltado para
o setor piblico e projetos ndo comerciais. Em fungdo de estruturas e dinamicas organizacionais e
objetivos de intervengdes piblicas peculiares, projetos de desenvolvimento carregam caracteristicas
Que fazem com que muitos métodos e técnicas, mesmo quando consagrados em outros tipos de

projetos, nem sempre sejam aplicaveis ou resultem na mesma eficécia.

O livro apresenta as duas principais fontes te6rico-conceituais Que embasam o método GPD,
através de uma série de conceitos, definicdes e instrumentos que levam a um marco referencial
para um sistema de gerenciamento. Ele pretende ser uma contribui¢ao prética e aplicavel para que
organizagdes piblicas e privadas que lidam com projetos de cunho social consigam aprimorar a

sua eficiéncia e assim aumentem a eficacia nas suas intervengdes em prol do desenvolvimento.
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