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 esforgo resulta
efetivamente num projeto, nao esta predefinido. Na realidade, é o propésito 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. '

3.1 A DEMANDA POR UM PROJETO

Em todo caso, um projeto nasce a partir de uma demanda, especialmente um Projeto de Desenvolvimento.
demanda pode partir de uma necessidade ébvia e objetiva de se solucionar um problema (por exemplo:
eamento), ou ela pode partir do desejo de se obter ou criar algo que ainda nao existe ou nao esta ao
nce da organizagao (por exemplo: aumentar a eficiéncia de atuagao). No entanto, a passagem de uma
nda, por mais Gbvia que seja, para um projeto realista e viavel pode ser bastante longa e complexa.
Haainda 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 organizagao
que trabalhe com projetos nao tenha apenas um método que apdie o gerenciamento, mas também ajude
a conceber projetos viaveis.

Aldeia do Projeto

Aforma 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 definigao 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
nstrumentos disponiveis que sao 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 solugao, a capacidade
de a organizagao ou o ambiente entender a ideia, o realismo com relagao a viabilidade, entre muitos
Outros.

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




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 préximo, possam entender o raciocinio que esta implicito, desde a “causa” (a
justificativa, o porqué) até o “efeito esperado” (o que vai ter mudado em relagao ao inicio?), passando
ainda pela plausibilidade dos meios que podem ou devem ser aplicados pela organizacao.

Ideias iniciais ja vao-se modificando na medida em que sao trocadas com outras pessoas antes mesmo de
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
nio 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 embrido.

A Confirmacao da Idéia

Tendo passado nesta primeira “prova”, a segunda etapa € a confirmacéao da ideia pela organizagao. Quando
nao se trata de assuntos pessoais, sao geralmente as organizagoes 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 darelagao queo
eventual projeto teria com a missao 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 estruturagao, formulagao e transformacao em proposta aprovavel
ja exigem maior dedicagéo.

Até este momento, todas as decisdes e atividades estdo muito baseadas em hipoteses, que devem ser
plausiveis, mas ainda sao hipoteses. Portanto, € 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 produgao de informacoes 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 organizacao ou unidade organizacional responsavel pelo projeto? Mesmo quando um projeto
tem varios interessados, o que frequentemente ocorre, & importante que se tenha o papel da lideranca do
processo definido, devido ao fato de que, no inicio do processo, existe maior grau de incerteza com
relacao ao que é ou deve ser o projeto. Este fator costuma dificultar para as pessoas a identificagdo do
desafio, o que pode provocar o risco de desatengao quando nao ha pessoas e organizagao responsaveis
nomeadas. E a atencao diz respeito a dois aspectos: o apoio nao apenas formal, mas efetivo por parte da
alta geréncia da organizagao (sponsorship), e o trabalho “bracal” em nivel técnico.

A Viabilizacao para a Ideia Virar Projeto

A averiguacio da viabilidade de um projeto é um processo fundamental para qualquer organizagéo
que visa a eficiéncia no seu trabalho. Mas nao é facil determinar o grau da pesquisa que sera necessario

m GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




ponder positiva e definitivamente. E importante lembrar que sempre permanecera um certo
risco, principalmente para Projetos de Desenvolvimento. O que pode ser verificado sao os
s fatores e as condi¢des que devem determinar o desdobramento do futuro projeto. Mas o
bramento em si é impossivel prever com precisao. Portanto, a analise de riscos que precisa ser
em de comparar o investimento para ganhar mais certeza versus o risco de trabalhar em base
2 informacoes imprecisas.

n varios tipos de viabilidade que podem ser analisadas. Em projetos comerciais, os aspectos mais
ntes sao as viabilidades financeira e técnica. Em Projetos de Desenvolvimento, os aspectos politicos,
tucionais e sociais sao frequentemente muito importantes, mas ao.mesmo tempo bastante dificeis de
ere averiguados com precisao. Na analise destes aspectos nao ¢é apenas relevante o que séo fatos hoje,
is as perspectivas ao longo do tempo. E nao é raro que um projeto parega perfeitamente viavel em
minado momento, mas em funcdo de uma mudanca politica, por exemplo, o mesmo projeto se
e inviavel.

fase durante a qual a ideia de um projeto esta em discussao, quando ainda nao se sabe ao certo se vai ou
3o haver um projeto, pode também ser chamada de Pré-Projeto. Esta designacao ja indica que o projeto
nao existe, mas podera vir a existir. E a partir da assuncao pela organizagao responsavel que podemos
onsiderar um projeto como existente.

FASE PRE-PROJETO
Compartilhamento Ideia aceita Ideia aceita pela Ideia considerada
: com pares elos pares organizagao viavel
), s
Ideia rejeitada Ideia rejeitada Ideia considerada
pelos pares pela organizagao inviavel

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

Para orientar esta fase na qual o risco de se perder, diante da vastidao das necessidades e possibilidades,
dmuito grande, o ProGAU forneceu aos interessados um “Roteiro para a Apresentacao da Proposta”.
mbora construido com perguntas, nao se trata de um simples questionario. O roteiro consiste numa série
guntas estruturadas de tal forma que, se respondidas adequada e suficientemente, ja apontam em
0 a viabilidade de um projeto.
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Neste caso, o ProGAU preferiu investir no apoio ao processo de busca e definigao do tema parat
projeto a selecionar uma “ideia pronta”. A vantagem foi que o conhecimento sobre a situacao inic
e o entendimento sobre ela foi construido conjuntamente. Assim, a base para um projeto que amt
os parceiros escolheram conscientemente ficou mais solida. Mas quando as ideias permanecer:
vagas ou as condigdes do municipio se revelaram insuficientes, foi também mais facil encerra

cooperagao.

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

“ ANALISE DA SITUAGAO INICIAL

A demonstracio da viabilidade de uma ideia de projeto é uma das principais atividades na fase

' concepgao, a fim de se chegar a um desenho realista do projeto. A multiplicidade dos aspectos
2 determinam a viabilidade de Projetos de Desenvolvimento implica riscos e incertezas. Mas proce
de desenvolvimento nunca serdo previsiveis, semelhante ao que acontece com 0s processos de prodt

j& conhecidos.

2
Depois da pertinéncia da ideia do projeto, outra entrada importante para a concepgao do projetc
politica organizacional. Embora na fase Pré-Projeto a organizagao ja tenha confirmada a concordé
com a ideia do projeto, na fase Concepgao a coeréncia entre o projeto e a missao da organizagao pre
ser construida. No caso do setor publico, esta “politica organizacional” pode ser mais muito mais comj

do que uma simples Declaragao da Missao.

Em primeiro lugar, muitos orgéos publicos nao dispoem de Declaragdes da Missao, embora ot
documentos também possam esclarecer a razao de ser do 6rgao. Segundo, dificilmente ha apena
Gnico érgao que possa decidir sobre um projeto. Varios niveis hierarquicos, nem sempre politicarr
alinhados, e érgaos afins ou interessados podem interferir e reclamar um interesse legitimo na conce
de um projeto. A sua integragao e eventual tradugao em “uma” politica organizacional que deva ori
a concepgao do projeto representa quase sempre um desafio consideravel.

Além da ideia inicial considerada viavel e da politica organizacional, sao 0s recursos disponiveis ou proy
que influenciam a concepgao de um projeto. Trata-se tanto dos recursos humanos adequados quant
recursos financeiros. E praticamente impossivel prever com precisao a dimensao destes recursos, ja
flexibilidade no setor publico neste campo é muito limitada. O desafio aqui consiste também no enc
do equilibrio entre perspectivas realistas de se obterem os recursos necessarios em tempo habi
riscos de nio obté-los ou apenas uma parte deles. Se a estimativa for muito otimista, & possivel

concepgao nao condiga com a realidade, mas se a concepgao se detém apenas naquilo que € garant

provével que ela seja extremamente modesta.
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e iniciar, portanto, juntamente com a elaboragéo técnica da concepgao, a busca para garantir
ecursos e o apoio institucional necessarios. E no mais tardar nesta fase que o projeto deve contar
om um sponsor. Trata-se de uma pessoa que se engaje pessoalmente em favor do projeto, sem assumir

de diagnosticos exigirem recursos e tempo, é fundamental considerar que situagoes sociais sao
nicas e tendem a se alterar — com ou sem projeto. Portanto, a tentativa de retratar detalhadamente
realldade social pode resultar num processé quase interminavel, porque as situagdes encontradas
» sempre em transformacao. Esta também é uma caracteristica com as quais os Projetos de
senvolvimento tém que lidar mais do que os Projetos de Implementacao.

Uma das formas para construir uma base de entendimento sao métodos e técnicas de trabalhos
participativos que permitem, a principio, a complementagao de conhecimentos técnicos especializados
om conhecimentos gerais, de visoes sistémicas com experiéncias praticas.
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Instrumentos de Analise

Projetos de Desenvolvimento buscam praticamente sempre solucées a partir de problemas
identificados. Se o desenvolvimento € entendido como um “Processo em que uma sequéncia de
atividades visa melhorar sucessiva e sistematicamente uma determinada situacao” (Pfeiffer, 2004),€
importante conhecer esta “determinada situagao”, geralmente uma situacio-problema. Além de
métodos ou instrumentos especificos de determinadas areas técnicas, convém utilizar um conjunto
de técnicas participativas (moderagao) para facilitar a comunicacao e o entendimento entre 0§
principais stakeholders do projeto para analisar a situacao. Os principais instrumentos de anilise
inicial estao voltados para os problemas que caracterizam a situacio, os stakeholders que estad
relacionados aos problemas ou a possiveis solucdes e os objetivos que devem orientar a busca da
estratégia do projeto.

Andlise de Problemas .

A Analise de Problemas visa levantar e sistematizar informacoes relevantes sobre os principais problema
que caracterizama situacdo inicial. Nao se trata de uma analise exaustiva e detalhada, senao da criagdo de
um panorama geral dos problemas e das suas inter-relacdes. O instrumento utilizado & 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 diagnésticos prévios ou contribuicoes espontaneas de
participantes de uma oficina. O propésito da Anilise de Problemas de forma participativa nao
necessariamente identificar todos os problemas, senao a criacdo de um entendimento comum entre 03
principais stakeholders sobre o que sao problemas no contexto, quais sao os principais e como eles s&

relacionam.

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

Para a realizacio de uma Analise de Problemas em forma de oficina, estabelecem-se algumas regras basicas:
primeiro, enfocam-se problemas reais, existentes e nio hipotéticos ou ficticios. Assim, ajuda-se a evita
que a analise entre no campo de especulagoes ou que trate de possiveis problemas que sequer existe

Para isso é definido o conceito problema como “um estado negativo existente”. Apesar de esta definicao
parecer simples e pragmatica, surgem frequentemente discussoes sobre se um determinado estado é de

fato negativo ou nao.

Importante é que a descrigao dos problemas seja o mais precisa possivel e que agregue informagoe
relevantes ao conhecimento sobre a situacao atual. Por exemplo, constatar uma “falta de chuva’ ndo
descreve o problema que as pessoas tém. £ a indicacao de uma possivel causa, que ndo pode ser resolvida
com nenhum projeto.
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bor outro lado, dizer que o “abastecimento de agua € insuficiente”, é mais preciso e indica um possivel
minho para a alteragao do projeto. “Falta de dinheiro” ou “falta de conscientizagao” sao outras descricoes

equentes que, para entender uma determinada situagao, nao contribuem muito.

omuito frequentes as descrigoes de “problemas” que ja trazem as solugoes embutidas. E quase sempre
9 caso quando se indica a “falta” de algo. E desejavel que se busque uma descriciao do “estado negativo
nte” da forma objetiva, para que a busca da melhor solucio seja possivel. Por exemplo, se um agricultor
1aa “falta de pesticidas”, significa que a solugao sao pesticidas. Mas se ele disser “a colheita é destruida

or pragas”, significa que pesticidas poderiam ser uma entre outras solugoes.

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

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

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

crescenta informacoes relevantes.

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

magoes relevantes.

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

bor sua vez é causa de outro problema mais acima.

)produto final deste exercicio & um retrato dos principais problemas que caracterizam a situagao que se
deseja mudar. A relacao de causa-efeito facilita entender correlagdes entre determinados fatos e mostra
s diversos niveis nos quais os problemas se localizam. A compreensao da situacao e o consenso sobre a
terpretacio dela pelos diversos stakeholders sao o principal beneficio. E sobre este consenso que 0

,«1.] comeca a busca por solugdes.

Aseguir, o exemplo de uma Arvore de Problemas de um Projeto Demonstrativo:
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ARVORE DE PROBLEMAS PD VITORIA DA CONQUISTA
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dndlise de Objetivos

uturo 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 sao transformados em “estados
positivos” e organizados na mesma forma de diagrama. Assim, a situacdo-problema se torna uma
situacio ideal, mas o maior beneficio deste passo € que as relacoes de causa-efeito se transformam
iuma relagao meio-fim. Da mesma forma que na Arvore de Problemas a existéncia de um determinado
problema ¢ explicada por sua causa, na Arvore de Objetivos uma determinada situagao futura é

Anilise de Objetivos baseia-se na Analise de Problemas. Objetivo é definido como um “estado

explicada por uma solugao.

ir quais os problemas mais apropriados a serem tratados. A relaciao de meios-fins ajuda a selecionar
terminadas areas de atuagao que deyem resultar em estratégias do futuro projeto.

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

Andlise dos Stakeholders

Embora o vinculo de stakeholders com problemas sejaimportante, a revelacao deste vinculo pode também
eriar conflitos. Portanto, esta anélise exige muito cuidado e talvez nao seja possivel fazé-la sempre
rtamente em oficinas. Mas em todo caso é importante que ja na fase da concepgao sejam conhecidos
rincipais stakeholders, sejam eles em favor do projeto ou contra, para que o espectro dos interesses
2 ser avaliado. Estes resultados ja devem influenciar a propria concepcao do projeto, levando em

base no conhecimento dos problemas que caracterizam a situagao que se deseja mudar, das inter-
elagoes entre os problemas, visualizagao e discussao de objetivos e alternativas e dos papéis dos principais
takeholders quanto aos problemas e s solugdes, pode-se proceder a estruturacao de uma primeira

CONCEPGAO DE PROJETO




INSTRUMENTOS PARA A CONCEPGAO DE
PROJETO

Alinhamento da Concepcao com a Organizagao

Com base no conhecimento adquirido através de diagndsticos, levantamentos oficinas, comegam a cristalizar
se o rumo e o escopo do futuro projeto. Nesse momento, a organizacao responsavel pelo projeto deve faz
uma analise critica destas informacdes e compara-las com a missao dela, para garantir que haja compatibilidad
e alinhamento. Nio é raro que representantes de organizagoes publicas se empolguem na concepgao
projetos e nisso ultrapassem as competéncias atribuidas a estas organizagdes. Neste caso, nao apenas

risco de faltar recurso e poder de decisdo na hora de implementagao, mas também de gerar atritos com

outros 6rgaos ou organizagoes.

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

afins pode ser decisivo.
Algumas das questoes relevantes a serem esclarecidas na fase da concepgao sao:

B Quanto precisamos saber para poder conceber um projeto adequado? Geralmente &
indicado se realizar algum tipo de diagndstico ou levantamento. A delimitacao do escopo
de um diagnéstico € importante porque em situacoes complexas, com aspectos sociais,
econémicos, politicos e culturais, corre-se o risco de nao apenas buscar e encontrar
informagoes demais, mas também que estas informagoes se transformem constantemente

em funcao da dinamica social.

B Quais sao as informagoes relevantes? A quantidade de stakeholders resulta naturalmente
num amplo panorama de percepgoes e interpretagoes 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 solucéo para outro. A proximidade de um determinado problema
pode atribuir peso diferente de quem tem uma visao mais ampla.

B Qual serd 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 solucoes imediatas.

B Que problemas poderdo ser tratados com um projeto? Conceber um projeto pressupoe
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 informacio ou informagdes irrelevantes, priorizagao ou selecao equivocadas de problema
levario necessariamente a um projeto sem muita chance de sucesso. E claro que, se mais adiante, fore
aplicados instrumentos adequados de planejamento, erros no diagndstico ou nas conclusées do mes

m GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




podem ser corrigidos. No entanto, para evitar custos desnecessarios e perda de tempo, podem ser aplicados

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

B Por que o projeto deve ser realizado? Qual € o seu propdsito?

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 condicdes externas que influenciam o alcance dos resultados e dos seus efeitos?
B Como é possivel identificar o alcance dos efeitos, resultados e suposicoes?

0s elementos que compoem o Quadro Légico sao elaborados e definidos, e eventualmente redefinidos,
ongo dos processos de concepgao e planejamento. Quanto mais precisas e realistas as informacgoes
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 decisoes
em relacdo a implementagao do projeto.

| No Anexo 1 encontra-se uma descriao mais detalhada sobre o instrumento. Para a familiarizagdo mais completa com o
'Quadro Légico, recomenda-se PreiFrer (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 descricdes
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 nao 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 alcancar apés o término do projeto. Os objetivos passam a ser uma espécie de
visao do futuro, o que ndo apenas facilita a construgao do entendimento entre os stakeholders
sobre os objetivos, mas também torna-os mensuraveis.

® O QL exige que seja definido apenas um Objetivo do Projeto, e nao 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 ndao descrevem qual sera a intervengao, 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 &
delineado também o escopo da responsabilidade da geréncia do projeto.

B A descricao das Principais Atividades completa a Logica 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 é 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 implementagao do projeto e utilizados para a sua avaliago 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 produgao dos respectivos resultados. Ja os indicadores de efeito devem tornar
mensuraveis os objetivos almejados, evidenciando a contribuigao do projeto para as mudangas ocorridas.

Nos anos recentes, a discussao sobre os efeitos ou impactos positivos dos Projetos de Desenvolvimento
ampliou-se muito em fungédo de criticas e duvidas frequentes sobre a efetividade da cooperagao
internacional. De um lado, pergunta-se se os recursos aplicados na reducao 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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desenvolvimento, procura-se aumentar a eficacia, mostrando impactos positivos e mensuraveis.
ente estes conseguirao, a médio e longo prazo, justificar a continuagao deste tipo de cooperagao'.

Aquestao dos impactos deve interessar igualmente a qualquer instituicao nacional que esteja incumbida
de promover © 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
aconstrucao de obras de infraestrutura e que as mudancas somente virao na medida em que as pessoas
envolvidas se tornem uma espécie de “agentes de mudanca”. Com isso, os projetos tendem a ser mais
complexos, nao pelos aspectos tecnolégicos, mas pela dimensao social que ganham.

Para que os objetivos e mesmo os respectivos indicadores nao sejam apenas intencoes ou desejos dos
<eus autores, o QL contémrainda a coluna das “Fontes de Comprovagio”. Nela sao apresentados os locais
easfontes que mostrarao, ao final do projeto, os efeitos ocorridos de fato. O propdsito é simples: se nao
existirem fontes para comprovar o conteudo do indicador, ele nio tem utilidade, e sem um indicador
expressivo, a declaragao do objetivo também nao servira.

Adltima coluna do QL trata das suposicoes. 530 fatores externos a um projeto, nao 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 mudangas, tem que enfrentar obstaculos ou até resisténcias e,
portanto, riscos. Por outro lado, muitos riscos s30 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 ndo sao controlaveis, mas que podem influenciar negativamente o desernpenho de um projeto, €
sempre vantajosa, e medidas apropriadas de mitigagao irao proteger o projeto de maiores problemas no futuro.

0 QL como Sintese da Concep¢ao

Com as suas exigéncias de descrever a Logica da1intervencao do projeto, relacionando as atividades aos
resultados e objetivos, da inclusdo de indicadores que tornem os beneficios mensuraveis e da consideracao
de suposigoes 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
moderacio, o QL constitui uma base importante para o futuro projeto. Mas ele nao pretende dar respostas

atodas as questoes relevantes para a concepgao.

Uma delas, fundamental e que nao ¢é tratada, refere-se a organizagao do projeto. Tudo aquilo que €
pretendido num projeto precisa de recursos. Alem dos recursos materiais, 530 necessarios recursos
humanos, cuja importancia muitas vezes € subestimada, tanto em termos de competéncias técnicas e

gerenciais, quanto em termos de dedicagao.

alidade, o Ministério Federal de Cooperacao Economica e Desenvolvimento (BMZ) da Alemanha introduziu em
as de projetos ou programas. Neste formato (AURA) é dada

tanto em forma dos beneficios, como de beneficiarios,

" Para esta fin
marco de 2004 um novo formato para a apresentagao de propost
atencio especial aos efeitos que a contribuicao alema pretende alcangar,
em forma de efeitos diretos como indiretos.
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Ao final da fase de Concepcio, o QL torna-se a principal entrada para a elaboracéo da Carta do Projeto
(Project Charter), documento base que descreve escopo, estratégia e organizagao do projeto a ser aprovado
pela organizacao 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 organizagdes nao costumam documentar este processo. Uma das explicagoes para isto €
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, é imprescindivel haver uma
formalizacao. De um lado, para que a organizagao ou uma unidade dela possa assumir a responsabilidade
pela alocagao 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 é assinado pelo responsavel institucional por ele. Este instrumento contémo;

seguintes itens:
B A contextualizagao e uma justificativa do projeto.

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

2

®m Os indicadores de sucesso do projeto.

m 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 organizagao 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 instituicoes que
oferecem assisténcia, é a base de aprovagao da assisténcia; para a geréncia e a equipe do projeto
orientacao para o planejamento operacional; e para os demais stakeholders serve para se localizarem
em relagao ao projeto.

O desenho e a funcio do instrumento estdo baseados no conceito Project Charter (ou Project Bri
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 paraa
realizagao do projeto.

Pelas caracteristicas das organizagdes publicas, a Carta do Projeto nao implica necessariamente
autorizacao, mas estabelece a base comum para os proximos passos e & complementada por uma Cartade
Adesao, em que a organizagao responsavel assume formalmente o compromisso pela realizagao do projeto.
A seguir, o modelo da Carta do Projeto que o ProGAU utilizou.




roGAU

Projeto Gestéo Ambiental Urbana

COOPERAGAO TECNICA BRASIL - ALEMANHA

Emi ido por:
4 \
P o: Titulo
Municipio: Nome
Nome

Cargo ou fungao:

Endereco:
Municipio:
Telefone:
Fax:
E-mail:

MUNICIPIO:

Populagdo:

Orgdo responsavel:

Processo Agenda 21

Contato:
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SOBRE O PROJETO:

Localizagdo do projeto

Justificativa

Descrigao do Projeto

Objetivo Superior do Projeto (Contribui¢do do projeto)

Objetivo do Projeto (Propdsito da interve%;"qa'o)

Resultados esperados

Organizagéo do Projeto a

Cronograma

Recursos iR

Indicadores de Exito

Riscos e Suposigdes
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PLANEJAMENTO DO PROJETO

SOBRE PLANEJAMENTO

omo Planejamento consiste na funcao mais destacada do Gerenciamento de Projetos a ponto de por
ser limitado a esta funcao, torna-se pertinente definir para GPD também o que é Planejamento de
roieto. Trata-se de uma das principais fungoes gerenciais, 2o lado das funcdes de controle, diregao,
motivacao e organizagao, Planejamento de Projeto pode ser definido como um conjunto de processos de
anlise e explicitacao dos objetivos, resultados e meios necessarios para que o projeto, durante seu ciclo

vida, possa ser realizado com éxito.

Planejamento &, primordialmente, “um processo de esclarecimento e entendimento entre as partes
vidas num projeto que tém o desejo de trabalhar em conjunto a fim de mudar alguma coisa” (GTZ,
7).No decorrer deste processo s30 elaborados os elementos de um plano, utilizando sistematicamente
dos e técnicas apropriadas. Os produtos deste processo sao os planos, que orientam os atores
lvidos para que suas agdes tenham o mesmo direcionamento e permitem o uso, de forma objetiva,

dos recursos disponiveis.

e detalhamento e o horizonte

Diante das limitagoes impostas a qualquer projecao sobre o futuro, o grau d
ue um Plano de Projeto deve

ral dos planos devem ser mantidos a um nivel realista. Isto significa q
mapa de orientagao”, mas o detalhamento de cada passo deve ser feito por

’

periodos calculaveis e controlaveis.

Planejamento nao € uma atividade exercida uma tnica 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 planejarento, 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 € o risco de ser surpreendido por fatores que podem influenciar

negativamente ou até comprometer o projeto.

ndependentemente 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

eferencial, que permita a implementagao de atividades direcionadas para o alcance da situagao desejada.

Jualquer ciclo de vida do projeto contém uma fase que é chamada “Planejamento”. Quando nos referimos
e, queremos chamar atencao para a necessidade de utilizar um periodo do ciclo do projeto e definir
detalhadamente seu escopo. Além disso, nessa fase é importante mostrar como o trabalho sera organizado

e realizado, quais as responsabilidades de cada stakeholder e como a comunicagao os relaciona entre si.



SOBRE O PROJETO:

Localizagao do projeto

Justificativa

Descrigao do Projeto

Objetivo Superior do Projeto (Contribuigdo do projeto)

Objetivo do Projeto (Propésito da intervengao)

Resultados esperados

Organizagao do Projeto a

Cronograma

Recursos

Indicadores de Exito

Riscos e Suposigdes
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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 utilizagao 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
informagoes e decisdes, bem como as projegdes nas quais sio previamente dimensionadas as atividades
necessarias para o alcance dos objetivos almejados. Nao utilizamos aqui o conceito “Plano Operacional
porque, a rigor, ndo havera um plano operacional senao um conjunto de planos diversos, parciais
complementares, integrados no Plano do Projeto.

Aimportancia 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 aprovagao formal do.
Plano de Projeto. Finalmente, o Plano de Projeto podera servir aos outros stakeholders para que conhegam
mais detalhadamente as agdes 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 impressdo esta geralmente relacionada a exemplos negativos de planejamento, 0s
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 sdo, entre outros:

W Método apropriado.

B Instrumentos adequados.

m Completude das informagoes.
B Decisoes acertadas.

B Realismo em geral.

4.2 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 alcangar os objetivos, para os quais 0
projeto foi enderecado, é selecionado. Esse é o trabalho de planejamento detalhado, do planejamento
operacional.

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

proprio exercicio do planejamento nos leva a entrar em detalhes, i
de-se afirmar que cada processo realizado

Sendo o Planejamento uma sequéncia de processos gerenciais, po
orna-se um acréscimo ao conhecimento do projeto e, algumas vezes, um gatilho para revisdes de

documentos anteriormente elaborados, para que sejam aperfeicoados e detalhados.

OPlanejamento nao € qualquer sequéncia de processos gerenciais, mas aquela que leva a selegao 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.

PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

rta do Projeto Sequenciamento

das atividades
Elaboragao do

Detalhamento das
atividades S »  cronograma

Estimativa de dura- l \ Elaboracao de
cao das atividades

Planejamento Planos Auxiliares

Decomposicao
“do Trabalho

de Custos

Planejamento da Elaboragao do

—_
—  Comunicagao Plano do Projeto

Organizagao do
projeto >

Plano do Projeto

Bas eado no PMBOK (PMI, 2004).

sentados, apesar de seguirem uma ordem preestabelecida, nao sao discretos, ou seja,

Os processos apre
stindo

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

un
Qs seguintes processos sao abordados pelo método GPD:
m Decomposigao do trabalho.

B Detalhamento das atividades.

B Sequenciamento das atividades.

B Organizagao do projeto.
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m Planejamento da Comunicagao.

B Estimativa de duracdo das atividades.
B Elaboragao do Cronograma.

B Elaboragao de Planos Auxiliares.

B Elaboragéo do Plano do Projeto.

Cada um dos processos possui entradas (itens ou documentos que serao utilizados pelo processo), técnicas
e ferramentas (mecanismos aplicados s entradas) e saidas (documentos ou itens produzidos durante 0
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 colaboracio para o enriquecimento do Planejamento do Projeto sera sempre bem-vinda.

“ INSTRUMENTOS DE PLANEJAMENTO

Para apoiar o Planejamento Operacional, é necesséria a utilizagao 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 publicagoes 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 adequacao. Cada instrumento
possui propésito especifico, além de ter limitagdes préprias; 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.

N

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 Atribuigées.

B Plano de Gerenciamento da Comunicagao.

B Plano de Atividades.

B Plano de Marcos do Projeto.

B Plano de Projeto.




istem outros instrumentos que podem ser utilizados para complementar informacdes necessarias ao
Serenciamento do Projeto, como, por exemplo, a Organizational Breakdown Structure. E existem ainda
strumentos que devem ser utilizados no planejamento de um projeto, mas cujo formato é muito
sspecifico por ser parte dos procedimentos da propria organizagao, como € o caso de um Plano de

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

D Quadro Légico também faz parte da Caixa de Ferramentas. Ele € fundamental para a concepgao do
esenho do projeto. Este instrumento foi tratado no capitulo de Concepgao, mas gostariamos de lembrar
ue o Quadro Logico deve ser revisado e, se necessario, atualizado ap6s o Planejamento Operacional,
para garantir a coeréncia do Planejamento como um todo.

Escopo

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

Uma primeira diferenciagao a ser considerada € 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 funcoes especificadas”. Portanto, quando se trata
de Escopo do Projeto, referimo-nos ao trabalho que precisa ser realizado pelo projeto.

D Escopo do Produto € o conjunto de “caracteristicas e fungdes que descrevem um produto, servigo ou
es ltado" (PMI1,2004:104). Isto significa que, quando definimos o Escopo do Projeto, ja devemos ter, no
finimo, algum esbogo do que sera o produto ou sérvico a ser fornecido. Apesar da diferenga dos conceitos,
yha como trabalhar o Escopo do Projeto sem abordar o Escopo do Produto.

Existe, portanto, uma dependéncia do Escopo do Projeto em relacao ao Escopo do Produto. De acordo
com o produto que se deseja, podem ser definidas quais sao as atividades necessarias para sua confecgao.
D 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 solugoes
yiaveis que podem ser executados pelo projeto. Portanto, a definicao de uma solugao é ainda mais complexa

do que a especificagao de um produto isolado.

Por outro lado, uma das caracteristicas do projeto € sua propria elaboragao progressiva, o que significa
dizer que, ao inicio do projeto, nao detemos todo o conhecimento necessario para planejarmos e
ecutarmos todo projeto, mas obtemos esse conhecimento na medida em que desenvolvemos as
idades, seja de Concepcao, Planejamento, Implementacao ou Controle do Projeto. Dessa forma, o
fscopo do Produto e o Escopo do Projeto sdo 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 descricoes de seus escopos na forma de agoes 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 nao nas atividades.

A elaboracio progressiva nao corresponde a alteracoes 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 produte
seja alterado, senao melhor definido, resultado do conhecimento obtido ao longo do tempo de realizagao
do projeto. Uma alteracao 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 construiddjznum primeiro passo, elaborando-se a representago 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 a0

decompostos sucessivamente.

A decomposicao do trabalho € o processo de detalhamento ou refinamento do Escopo do Projeto. a
fase de Concepcao, ou mesmo no periodo de Pré-Projeto, o escopo ja é um aspecto relevante, quando i
tratados o enfoque e o contetdo do projeto. Na fase de Planejamento, € preciso conhecer melhor 0§
produtos ou servigos finais do projeto, seus componentes e todo o trabalho necessario para sua realizagio

mas apenas o trabalho necessario para sua realizacao.

O processo de decomposicao do trabalho tem como principal objetivo detalhar o trabalho do projeto,0
que significa justamente subdividi-lo em elementos menores, cuja produgao possa ser acompanhadae
monitorada. Os resultados desse processo estarao registrados na Work Breakdown Structure (WBS) ol

Estrutura Analitica do Trabalho.

Work Breakdown Structure (WBS)

A WBS, também conhecida como Estrutura Analitica do Trabalho, é um instrumento de extrema importancia
para o Gerenciamento do Projeto. Trata-sé de instrumento que facilita a decomposicao do projeto e

elementos (componentes ou produtos) mensuraveis e controlaveis.

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

2 pMI, 2004:371. Veja também Githens, 2001.
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dssignificados dos seus elementos ajudam a entender o conceito:

[Trabalho] Esforgo fisico ou mental aplicado para superar obstaculos e alcangar

resultados e objetivos.

Uma atividade especifica, obrigagao, funcao ou tarefa, geralmente como parte
de um empreendimento maior.

Algo produzido ou realizado atraves de esforgo.

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

AWBS sugere uma forma de organizagao para o esforco fisico ou mental aplicado para a obtengao
dos resultados e objetivos do projeto, subdividindo o projeto em elementos menos complexos.

do 0 PMBOK (PMI, 2004:112), a WBS “é uma decomposigao hierarquica orientada a entrega do
lho a ser executado pela equipe do projeto, para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas

-

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

NBS esta baseada no principio de que o projeto como um todo é a soma dos seus componentes ou
entos. Cada um destes tem que ser produzido, em sequéncia ou paralelamente, sendo compostos

sucessivamente. Estes elementos sao chamados em inglés deliverables, o que significa literalmente o que

‘entregavel”, porque ao longo do seu ciclo de vida, o projeto ira “entregar” uma série de produtos ou

icos. Estes sao produzidos atraves dos esforcos e recursos do proprio projeto e, portanto, resultado

sel

do seu trabalho.

paraa traducao da palavra deliverable para o portiigués utilizamos dois termos: componente e elemento.

D propdsito € 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

levista conceitual nao existe uma diferenga entre componente e elemento; fixamos essa diferenca apenas

com o objetivo de facilitar a aplicacao metodoldgica.

il

o Diciondrio Houaiss (2002) encontram-se as seguintes definicoes relevantes: “(1) que ou o que compoe
go; (2) que ou quem é membro de uma classe, de uma instituigao, de um

ou ajuda na composicao de al
orpo etc.; (3) em ciéncia e tecnologia, diz-se de ou parte constituinte de um sistema”.

dplicagdo da WBS

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, 3 WBS. Os resultados definidos no Quadro Légico, que s
“produtos ou servigos produzidos pelo projeto” servem de ponto de partida para a construcao da WBS,
onde eles sao decompostos posteriormente em elemnentos menores, aplicando a técnica de decomposicao.
entes da WBS podem ser as fases do ciclo de vida do projeto ou’

Outra referéncia para definir os compon
é o caso do Gerenciamento do Projeto.

ainda outros trabalhos essenciais, como
A técnica de decomposicao pode ser resumida da seguinte forma:

ntes, considerados as principais

e descreve o titulo do projeto, sao definidos os compone
m os resultados esperados, que

entregas do projeto. Se foi utilizado o Quadro Logico na concepgao, ja existe
tes e constituem o nivel1da WBS do projeto.

A partir do nivel O,qu

se tornam componen

Para o prosseguimento da decomposigao, apos a definicao de cada componente do trabalho, sao analisados

gicos da produgao do componente, 0s prodn;.xrtos menores e servicos que terao que ser fornecidos

os passos 6,
ganizados de forma l6gica, observando

nce do componente. Estes produtos e servigos sao or.

para o alca
onivel 2.

proximidade e semelhanca tematica. Estes elementos constituem

Dependendo da complexidade do projeto e do préprio produto, pode ser recomendavel ou nao decompor

mais os respectivos elementos. Esse processo deve continuar a
ou possibilidade de decomposicao. Chegou-se entao ao Gltimo nivel de decomposicao, quando o elemento

é chamado de “pacote de trabalho” (work paEkage). E a partir do pacote de trabalho que as atividades

té que se verifique que nao ha mais necessidade

necessarias sao definidas.

s de dois niveis de decomposicao em sua WBS, mas ndo

etos. A subdivisao do trabalho do projeto em elementos
ue nao:

De modo geral, os projetos costumam ter mai
existe um numero de niveis obrigatorio em proj
menores vai formando uma espécie de arvore co
sio necessariamente iguais. Cada ramo da WBS po
que a natureza do proprio trabalho é diferente de componen

m ramos. Esses ramos vao terminando em niveis q
ssui detalhamento em niveis diferentes, demonstrando
te para componente, assim como de elemento

N

para elemento.
¢do. Este projeto

Revitalizagao de dreas degradadas por contamina
reas degradadas

delo de Gerenciamento para a Revitalizagdo de a
le a Secretaria Municipal de Meio Ambiente a adotar uma

A seguir é apresentadaa WBS do projeto
visa que, a0 final, se disponha de um Mo
por contaminagao, que possibilite e estimu
postura mais “proativa” em relagao ao problema revelado.

Para a elaboracao da WBS em equipe se recomenda a utilizagdo de métodos participativos e de visualizagao,

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 € 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 logica 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 |6gica, consistente e completa o suficiente para que o planejamento
do projeto tenha uma sélida base. Este conhecimento exige, muitas vezes, a participacio de especialistas

com experiéncia.

O segundo desafio é o alcance de consenso sobre produtos, servicos 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 priorizagéo do consenso em detrimento da consisténcia légica
da WBS. Uma forma de diminuir este risco € a limitagao da participacao a pessoas mais diretamente ligadas
e mais bern informadas e preparadas, o que torna o processo mais produtivo e as decisdes consistentes.

Além de elaborar uma visio 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 servicos requeridos
| pelo projeto. Cada um deles tem um custoque deve ser calculado, e a soma destes custos individuais
resulta no custo do projeto como um todo. lgualmente, podem ser atribuidas responsabilidades a

determinados elementos da WBS, o que apéia a organizagéo do projeto.

O Planejamento do Escopo

O Planejamento do Escopo €, sem davida, 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:

m Clareza na formulagio do escopo. O propésito da definicéo 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 formulacio do escopo é fundamental para que o esforco 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
informacio sobre o assunto pode comprometer o detalhamento do escopo. Por isso, para
o Planejamento do Escopo, € importante que seja avaliado o conjunto de stakeholders

que podera contribuir.
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B Detalhamento insuficiente do escopo. A pressiao 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.

Precisio na definicao do escopo. A WBS auxilia a previsao de todo o trabalho, mas apenas
o trabalho necessario a obtencao dos objetivos. Caso haja um elemento da WBS

desnecessario para o alcance do objetivo do projeto, significa desperdicio.

Completude do escopo. Assim como néo deve ser previsto trabalho desnecessario,
também néo podem faltar elementos necessarios. ldealmente, a WBS representa a
completude dos elementos que compdem 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) € o “estabelecimento da estrutura
formal de autoridade através da qual as subdivisoes de trabalho sao classificadas, definidas coordenadas
para o objetivo definido”. Essa definicao transcende a sua utilizagio mais comum quando é associada a
m organograma e aponta para a necessidade de coordenacio para o trabalho de um conjunto de pessoas

oU uma equipe.

Um projeto, por definigao, é um esforco temporario realizado por pessoas. Essas pessoas realizam atividades
dentro do projeto de forma que todo o trabalho @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
node ser desordenada ou aleatéria, pois isso impediria a melhor utilizacao dos recursos, que € um dos
objetivos do Gerenciamento de Projeto. Pode-se afirmar que a coordenagao dessas pessoas é fundamental

ara o sucesso do projeto.

Alguns conceitos sao importantes para a definicdo de uma Organizagao:
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TERMO SIGNIFICADO / USO

Fungao “Papel a desempenhar”. Cada unidade organizacional ou cada stakeholder tem um

Responsabilidade “Obrigagdo de responder pelas agées proprias ou dos outros”. E vinculada ao conceito de

|6gica. Quem decide tem que assumir responsabilidade pela decisao e as consequéncias.
De uma pessoa responsavel espera-se a atuacao sem instrugao especifica de uma

autoridade superior.

Atribuigao “Responsabilidade prépria de um cargo ou fungdo”. Assim, o conceito atribuicao vinculaa
funcao a responsabilidade pertinente. '

Tarefa “Qualquer trabalho, manual ou intglectual, que se faz por obrigagdo ou voluntariamente’.
Uma tarefa pode ser derivada de uma atribuido e, portanto, tera que ser executada comade da
responsabilidade, ou ela pode ser uma obrigagao definida por uma autoridade superior. -

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

As citacoes em italico sao do Diciondrio Houaiss, Versao eletronica, 2002.

2

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 Concepcao, mas é no Planejamento que a estrutura precisa ser consolidada e aprovada.

Quando organizamos um projeto, identificamos as fungdes necessarias, as respectivas atribuigoes e as
pessoas a serem envolvidas. Cada stakeholder desempenha uma fungao, que deve estar clara para todose
compativel com a sua relagdo com o projeto.

Questdes organizacionais ja surgem junto com as primeiras ideias de um projeto, pois € importante saber
nao apenas quem leva a ideia adiante, mas também dentro de que contexto in‘stitucional, com que outros:
participantes e com que recursos. Na medida em que o projeto amadurece e que é definida a concepgao,
para a sua aprovacao € 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 associagao de elementos de trabalho a recursos humanos do projeto. Assim, a WBS
torna-se também uma entrada importante para a Organizagao do Projeto.

Organograma e Quadro de Atribui¢ées

O organograma é o instrumento mais utilizado por praticamente todas as organizagoes. Consiste numa
forma grafica que representa simultaneamente os diferentes elementos que compdem a organizagao e
suas ligacoes 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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dentificar esses stakeholders e verificar como eles estarao organizados e relacionados em termos de
autoridade e responsabilidade no projeto.

0 organograma do projeto nao deve ser confundido com o organograma da organizacao. Qualquer
Organizagao possui estruturas e formas de reporte que estao consolidadas e que se referem as
atividades rotineiras da propria organizagao. O projeto necessita de uma organizagao propria e com
esponsabilidades especificas, devendo estar claro aos seus stakeholders quem toma as decisoes.
'bora essas organizagdes nao sejam idénticas, nao ha como tornar a estrutura do projeto
independente da estrutura da organizagao. Fungdes e responsabilidades do projeto devem estar
compativeis e vinculadas com as da organizagao:

Avisualizagao das relagoes de comunicagao e subordinagao, representada pelo organograma, € importante,
mas nio esclarece suficientemente as responsabilidades dentro do projeto. Para isso, utilizamos um
instrumento complemerttar que registra o conjunto de responsabilidades para cada fungao. 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.

Aseguir sao apresentados o Organogra}na e 0 Quadro de Atribuicdes do projeto Rede de Defesa Ambiental.

0 projeto planejava que na sua conclusio existisse uma “organizacio eficiente, com caracteristicas de
yma parceria publico-privada, cuja missdo 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 Gestio Ambiental Urbana. Apés o detalhamento do Escopo, como parte da oficina de Planejamento, foi
organizado o projeto, o que resultou no Organograma e no Quadro de Atribuicdes do projeto.

ORGANOGRAMA DO PROJETO REDE DE DEFESA AMBIENTAL

.................................. Coordenagio do
| Projeto
................... —r— | |
'«Consul'tor Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe
D.O. fixa fixa fixa apoio apoio apoio

ervacao: As linhas continuas representam relacdes hierarquicas, mas apenas no contexto do projeto. As linhas pontilhadas

epresentam relacoes 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 decisao dentro do municipio e com relagao préxima ao projeto. Um dos.
componentes do Grupo Gestor € o proprio sponsor do projeto, o Secretario Executivo do Meio Ambiente,
o qual fornece o apoio para a realizagao das atividades.

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

Stakeholders internos sao “organizagoes, grupos ou pessoas que estao diretamente envolvidos em
atividades ou decisoes do projeto”, enquanto stakeholders externos sao “organizagoes, grupos ou pessoas
que estéo afetadas por atividades ou decisdes do projeto”. Esta distingao ajuda a evitar que os processos
decisérios sejam sobrecarregados e complicados. .

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

QUADRO DE ATRIBUIGOES

FUNGAO ATRIBUIGOES TAREFAS PRINCIPAIS

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

m Participar de eventos de divulgagdo do projeto que exijam a_
representagdo no seu nivel de autoridade

Secretdrio Municipal ~ m Apoio Politico m Aprovar iniciativas do projeto
de Planejamento e m Aprovagao m Aprovar recursos para o projeto
MeioAmblente m Articular o projeto com demais secretarias municipais
w Participar de eventos de divulgagdo do projeto que exijam a
representagdo no seu nivel de autoridade
Secretdrio Executivo ~ m Apoio Politico m Aprovar iniciativas do projeto
de Meio Ambientee g Articulagdo m Viabilizar recursos para o projeto
Saneamereto Exte.r naao m Articular o projeto dentro e entre as secretarias municipais
Rrojeto m Participar de eventos de divulgagdo do projeto que exijam a .
m Aprovagdo 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
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Grupo Gestor

Coordenagao do

- n

ATRIBUIGOES

Aconselhamento
Aprovagao

Planejamento
Diregao
Lideranga
Controle
Organizagao

' TAREFAS PRINCIPAIS

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

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

Aprovar a finalizagdo do projeto como um todo

Apoiar a divulgagdo do projeto e seus resultados pelos 6rgdos
ambientais competentes

Dar orientagao ao projeto
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 situagées de conflito

Participar ativamente da comunicagao do projeto

Imprimir direcionamento aos esfor¢os dos stakeholders para
o projeto

Coordenar o Planejamento do Projeto

Preparar o Plano do Projeto

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
Prg{idenciar apoio técnico 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 contratagao

Organizar a documentagdo do projeto

Participar ativamente da comunicagdo 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

Solicitar apoio técnico-gerencial ao ProGAU

Preparar o projeto para a fase de Finalizagao

Continua
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FUNGAO ATRIBUIGOES
ProGAU m Assessoria
Gerencial

B Assessoria

Tecnica
Equipe Fixa m Execugdo
Equipe de Apoio m Execugdo
Consultor de m Andlise

Desenvolvimento
Organizacional

TAREFAS PRINCIPAIS i ﬂ

m Apoiar a fase de concep¢do do projeto junto ao municipio

m Fornecer metodologia, instrumentos e técnicas de apoio ao

Gerenciamento do Projeto

Apoiar a implementagao 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 realizagdo do projeto
Apoiar o monitoramento do projeto

Apoiar o Replanejamento

Realizar a contratagdo de consultores para o projeto

Apoiar a divulgagdo externa do projeto

Participar-ativamente da comunicagdo do projeto

Participar e contribuir para workshops do projeto
Realizar as atividades previstas no Plano de Atividades
Participar ativamente da comunicagdo do projeto

Apoiar o trabalho de consultoria dos consultores técnicos
no municipio 1

Apoiar a equipe fixa na realizagao de suas atividades
Realizar atividades previstas no Plano de Atividades
Participar, quando solicitada, dos workshops do projeto

Participar da comunicag¢do do projeto

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

|

o st . !

m Participar da comunicagao do projeto H
{

|

1

N

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

Atribuigoes.

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 atribuicoes com relagao ao projeto,

como demonstra o exemplo a seguir:
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ORGANIZAGOES /GRUFPOS S ATRIBUIGEES T b et s

Orgaos 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

A

Os resultados da Organizacao do Projeto sao frutos de declaracdo de expectativas, intencoes,
compromissos, decisoes e, ao final, acordos. O processo participativo de construcao desses instrumentos
tende a levar ao melhor entendimentodas fungées, tanto das organizagdes quanto das pessoas, e tanto
dos mais envolvidos quanto dos mais distantes do projeto.

As atribuicdes estao relacionadas as fungdes, ou seja, cada funcao possui um conjunto de atribuigoes
proprio. As atividades devem estar relacionadas diretamente aos individuos que, por sua vez, assumem
funcées 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 organizagao do projeto utiliza certos instrumentos, mas existem fatores criticos para que a organizagao

planejada dé certo:

m O planejamento precisa levar em consideracao as politicas existentes das organizagoes
envolvidas, para que nao haja conflitos.

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

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

B A comunicacio das funcdes e respectivas atribuigoes nao é suficiente. A compreensao do
seu significado e de sua importancia para o projeto ¢ decisiva.

A questao das competéncias para a realizagao do projeto € 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 alocacao de pessoas as fungoes dos projetos, duas

opgoes sao possiveis:
B As pessoas ja possuem as competéncias necessarias para o desempenho de sua fungao.

B As pessoas Ndo possuem as competéncias necessarias e precisam ser preparadas para o
desempenho de sua fungao.
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No segundo caso é a organizagao 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 entdo que as pessoas Nao estao suficientemente preparadas para assumir as fungoes. Isto
leva & revisio da WBS, na qual terdo 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 € parte do processo de Organizagao 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 organizagoes
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 alocacées inadequadas, sobreposigao 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:

® Dedicacio adequada de tempo ao projeto. E frequentemente devido & quantidade
reduzida de recursos humanos que as organizagoes nao disponibilizam tempo de dedicagio
suficiente. A discrepancia entre a alocagéo de recursos humanos num projeto e os
resultados e objetivos que se visam alcangar é flagrante em muitos projetos, especialmente
em projetos publicos.

m 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 definicao, o gerente do projeto é aquele
responsavel pelo sucesso ou fracasso do [:)rojeto, tendo que fazer decisdes importantes
ou encaminha-las ao sponsor. No entanto, ainda € praxe nomear como gerente uma pessoa
que é considerada mais qualificada tecnicamente.

® Internalizagio das atribui¢des no projeto. Para evitar que participantes de um projeto
facam simplesmente o que acham que tém que fazer, & fundamental que sejam nao apenas
informados o contetdo e o espirito das atribuigdes, mas ensaiada, num processo de
aprendizagem, a sua aplicagao.
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B Uso do modelo da organizagdo do projeto. Se existe um modelo, ele deve ser utilizado

para a realizacio do projeto; portanto, s ha a necessidade de apoio do sponsor para alguma
questao do projeto, ou necessidade de atuagao de determinada fungao, o relacionamento
estabelecido pelo modelo deve ser acionado e utilizado em prol do projeto.

Comunicacao

InGmeros autores sobre Gerenciamento de Projetos afirmam que a boa comunicagio pode ser considerada
ofator mais critico para se obter o sucesso de um projeto. Na realidade, a comunicacio é o que vincula no
dia a dia as pessoas nao so nas relagdes sociais, mas tainbém nas relagoes de trabalho. Assim, 0 seu nao-
funcionamento traz consequéncias nocivas as relacdes. Em projetos nao é diferente.

Boa parte da comunicagao realizada acontece espontaneamente € é relativa a situagdes cotidianas.
Mas a comunicagao em pro}etos 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 informagdes sao trocadas
entre individuos, através de um sistema comum de simbolos, sinais ou comportamentos” (Cleland,
2002:280) . No entanto, na pratica, a comunicacio nao é tdo simples nem deve ser entendida como
Um processo mecanico. Independente dos meios técnicos utilizados na comunicagao, O processo
estabelece relagoes interpessoais, sendo inevitavel que se misturem aspectos institucionais,
profissionais e pessoais. Assim, a comunicagao ganha um peso significativo no sucesso do projeto, ja
que é atraves dela que todos os stakeholders tomam conhecimento do projeto, do seu andamento,
dos seus alcances e dificuldades.

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

Parte importante da comunicagao sao 0s meios Zscolhidos e utilizados para transmitir as informagoes
relevantes para o projeto.

A escolha dos meios de comunicagao deve enfocar a qualidade da comunicacao, a fim de melhorar o
desempenho do projeto; portanto, os meios escolhidos devem ser compativeis com as caracteristicas do
projeto. Hoje, a tecnologia de comunicagoes permite a produgao e a transmissio de grandes quantidades
de dados e informagoes em relativamente pouco tempo. No entanto, nao & necessariamente a quantidade
que faz a comunicagao funcionar bem. Pelo contrario, 0 excesso de informacdes disponiveis tende a
dificultar a comunicagao, porque exige um trabalho maior e criterioso de selecéo e de analise.

Adimensio da comunicacao esta vinculada a questao da diferenciacao. £ essencial entender que os diversos
stakeholders possuem necessidades diferentes, que vao determinar as informacdes demandadas por eles.
Para evitar a auséncia de informagdes relevantes, a transmissao de informagdes no momento inoportuno
oudeinformagdes intteis, podemose devemos utilizar um instrumento chamado Plano de Gerenciamento
da Comunicagao.
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Plano de Gerenciamento da Comunicagao

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

B Os requisitos de comunicagao dos stakeholders.

m Asinformagdes que serao comunicadas, inclusive formato, contetdo e nivel de detalhes.
B A pessoa responsavel pela comunicagao das informagoes.

B A pessoa ou Os grupos que receberao as informagoes.

®m Os métodos ou tecnologias usados para transmitir as informacdes, como memorandos,
e-mail e/ou comunicados a imprensa.

m A frequéncia da comunicagao.

m Os prazos para identificar processos a fim dg.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.

® O método para atualizar e refinar o Plano de Gerenciamento da Comunicagao conforme
o projeto se desenvolve e avanca.

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 Comunicagao é um instrumento que apéia eficientemente o gerenciamento da comunicagaoe
ainda de facil utilizacio. Compde o Plano de Comunicagao, apesar de poder ser utilizado de maneira isolada.
A Matriz de Comunicacao é desenvolvida com base nos principais documentos técnicos e gerenciais e nos
stakeholders identificados como participantes da comunicagao dé projeto. A partir da analise das necessidades
de informacio e das relacoes hierarquicas (definidas no organograma), elaboramos uma matriz que relaciona
cada documento com o grau de responsabilidade dos stakeholders na sua preparagao ou utilizagao.

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

A analise dos stakeholders consiste em identificar quem esté envolvido no projeto, de que forma, quais
sd0 seus interesses e quais as suas contribuigdes. Assim, ela fornece uma orientagao para a elaboragao 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

0 contetdo e o significado de cada categoria devem ser muito bem esclarecidos a equipe do projeto no
momento da elaboracio da Matriz de Comunicagao. Como boa pratica, desenvolve-se uma legenda,
seguida da explicagio das categorias de comunicacao. Anteriormente, foram citadas algumas categorias
que sao comumente utilizadas, mas que nao impedem a insercao de outras, caso seja necessario.

Além da comunicacao interna, informagoes sobre o projeto, seu andamento e resultados parciais, deve-
se observar que, na maioria dos casos, & necessaria uma divulgacao 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 comunicagao
externa, tambeém faz parte do Plano de Comunicacéo do Projeto, podendo ser adicionado juntamente a
Matriz de Comunicagao. v

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

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

O projeto Escritério do Beberibe envolve trés munjcipios (Recife, Olinda, Camaragibe) e uma Agéncia do
Estado de Pernambuco (CONDEPE/FIDEM). O projeto visa a criagao de um Escritério para o
Desenvolvimento Ambiental da Bacia do Rio Beberibe, servindo aos trés municipios mantenedores, com
o intuito de produzir e prover informagoes 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, € necessario ter detalhado o escopo e organizado
o projeto. A identificagéo dos stakeholders do projeto é feita quando esta sendo realizada a organizagao
do projeto. Essa informagao é muito importante, pois os stakeholders é que tornarao a comunicagao do
projeto efetiva.

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

|anejar bem a Comunicagao traz beneficios de alto valor para o projeto, pela complexidade do tema. Nao
tanto pelos aspectos técnicos, mas pelos aspectos interpessoais, 05 desafios para planejar e posteriormente
implementar a Comunicacao sao grandes. Entre as situacdes criticas mais comuns, temos:

B Destino certo de documentos ou informagdes. Pressupoe-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
comunicacao é fundamental. Um Plano de Comunicagio prevé estes aspectos, mas se nao forem
definidos suficientemente bem, corre-se o risco de conflitos e desgastes para o projeto.

mento da Comuniéagéo. Quando as pessoas nao estao familiarizadas
e comunicar-se de forma organizada e sistematica, a existéncia
ode ocorrer que determinados instrumentos, como a Matriz
urocraticos. Mas na medida em que a sua utilidade para a
formacoes fica comprovada, ela tende a influenciar

B Uso efetivo do Plano de Gerencia
com o instrumento ou nao tém o habito d
de um plano pode ser ignorada. Também p
de Comunicacéo, por exemplo, parecam b
orientacao dos caminhos a serem usados para asin
positivamente os habitos de comunicagao.

o ocarre com outras ferramentas, a escolha certa dos
iva para a eficiéncia da comunicagao. Os avangos

eios mais modernos, mas isso nao & garantia para a
texto do projeto e facilitar a comunicacao,

B Escolha dos meios de comunicagao. Tal com
meios de comunicagao também pode ser decis
tecnologicos tendem a seduzir a utilizagdo dos m
boa comunicacao. A escolha deve ser apropriada ao con
sem criar novos obstaculos para os usuarios.

formagoes serem distribuidas, é importante que
s mesmas. Existem informacgoes de carater
peito do carater da informagao e o devido

B Avaliagio do carater das informagdes: Antes de as in
fique claro quem pode e quem nao pode ter acesso a
confidencial ou restrito que precisam ser definidas. O res
tratamento sio fatores essenciais para criar confianga na comunicagao.

nizagao da documentagao. A documentacio do projeto deve estar disponivel para aqueles que

B Orga
para armazenamento e consulta de

precisem consulta-la. Caso nao haja regras simples e claras
os, a dificuldade em aché-los pode desestimular a participagao na comunicagao e, em dltima

document
azenamento eficaz possibilita que as

anilise, no projeto. Por outro lado, o arquivamento ou o arm
pessoas que consultam informacées se integrem mais ao projeto.

cumentos, as reunides sao uma das
mais direta, pela presenca das
ficientes. Para que as reunioes

B Reunides com resultados. Além da produgéo e distribuicao de do
formas mais frequentes para a comunicacao. Nelas, a comunicagao €
pessoas que informam e sio informadas, mas nem por isso sac sempre e
omunicacao eficientes, elas tém que estar voltadas para os resultados do projeto,

sejam meios de ¢
aintegracao da equipe ou

bem como para as
de outros stakeholders.

relacoes interpessoais, visando melhorar o desempenho e

Durante o Planejamento, os fatores criticos da comunicagao precisam ser conhecidos e integrados num

mente ao Gerenciamento da Comunicagao. Ao mesmo tempo, éimportante lembrar

plano que sirva posterior
3o pode ser burocratizada

que a COMUNICagao consi
através de meio ou regras demasia
como, posteriormente, do Gerenciamento da Comunicag

ste numa area extremamente dinamica e viva, que n
do rigidas. Cabe a geréncia do projeto a maior parte tanto do Planejamento
30, 0 que requer habilidades especificas.

PLANEJAMENTO DO PROJETL“




Ativi_dades

Tratar do Escopo, da Organizagao e da Comunicagao sao aspectos fundamentais para tornar o projeto
operacional; portanto, estes sao elementos essenciais do planejamento operacional, porque ajudam 2
tornar o projeto “apto a operar”. No entanto, todos esses aspectos tém fungoes 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 elaboragao 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 ¢ 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, sao chamados de “Pacote de

Trabalho”. -

A estimativa de duracao 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 produgao, especialmente quando se tratade
servicos, cuja entrega depende da interagao com os beneficiarios (por exemplo, na area de capacitagao).

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

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

A elaboracao do cronograma é o processo para visualizar datas de inicio e fim das atividades. Essa elaboragaa
deve ser realizada de forma participativa ou, em ltima 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 elaboracio do Quadro Légico, na fase de concepgao, o mais importante para o projeto
é que se tenha a l6gica da intervencao bem elaborada e a nocdo geral do trabalho a ser realizado, definindo
se as macroatividades para alcangar os resultados do projeto e levantando-se os recursos necessariosa
realizagao das mesmas. :

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

'OPlano de Atividades, apesar de ter essa denominagao, possui de fato mais informagoes do que o trabalho
aser feito. Ele dispoe 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 irdo 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 prépria alocagao de recursos a atividades especificas, servindo também
‘como instrumento paraa con;unicagéo 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.
Definir as dependéncias basicas entre as atividades.

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

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

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 :]ue se dizem apropriados para o Gerenciamento de
Projeto enfoca o Plano de Atividades. A lista das atividades consiste na informagéo basica, além de outras
informagdes sobre datas, recursos e dependéncias. Os softwares tém ainda a capacidade de transformar
as informacoes tabuladas em graficos, como Gantt ou PERT, por exemplo.

Estes softwares sdo, 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 fungdes 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 avancos, 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 definicao do PMBOK (PMI, 2004:368), um marco do projeto (milestone) € “um ponto ou
evento significativo no projeto”, normalmente a conclusao de um componente ou produto. Portanto, os
marcos estio sempre acompanhados de “entregas” por parte do projeto. Um Plano de Marcos ou um
Diagrama de Marcos é 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.

0 Plano de Marcos é também muito Gtil quando ndo 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 2 equipe, principalmente ao gerente de projeto, a tarefa de alertar para a possibilidade de atendimento
ou ndo das datas conforme foram planejadas.

A seguir, é apresentado um Plano de Marcos do projeto Escritério do Beberibe.

-

P 2003 2004
PRINCIPAIS ETAPAS
MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR MAI
Realizacao do Diagnéstico Organizacional | A &4
2772
Elaboragao do Modelo Organizacional A___‘),,/.u
18/8
Definicao da forma juridica do Escritério Aaien
1712
Elaboracao do Sistema de Informagao # ]7\/,3
191
Implantacao do Escritério ZL—39/4
12/3
Elaboragao do Plano de Agao do Escritério 395—31—/3
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No Plano de Marcos apresentado, estao representados os componentes do Projeto Escritorio. Este Plano
de Marcos serviu para a definigao geral das datas de inicio e fim das principais etapas do projeto e da

alocacao dos recursos humanos.

Outros Aspectos do Planejamento: Custos, Contratagao e Riscos

A operacionalizagio do projeto envolve, além da definicao do Escopo, da Organizacao, 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. Apos a elaboragao
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 partif.dos pacotes de trabalho ou de outros elementos
identificados na WBS. Tal revisio pode confirmar as estimativas iniciais ou sugerir corregoes 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 orgamento devera esta
atualizado, mas neste caso ja fundamentado na definigdo do escopo mais detalhado.

Como o detalhamento do Escopo em Projetos de Desenvolvimento encontra diversas limitagoes
consequentemente, o orgamento do projeto também sofrera as mesmas limitagdes. Esta situagao ge
muitas vezes um impasse, quando as regras orgamentarias exigem definigao exata dos custos.

O planejamento e gerenciamento de custos em projetos publicos apresentam, de modo geral, caracteristi
diferentes de projetos comerciais. Em primeiro lugar, muitos custos nio sao efetivamente calculados, e
especial os recursos humanos da propria organizagao. Também custos operacionais ou custos de overhe
para um projeto nio sao calculados ou sao dificilmente calculaveis. E, por fim, as possibilidades de planej
e manejar recursos financeiros por um gerente de projeto numa erganizagao publica sdo tao restritas qu
a questdo dos custos em Projetos de Desenvolvimento geralmente se limita a estimativas gerais a0
controle administrativo dos desembolsos.

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

A partir do momento em que se decide contratar, segue-se a etapa de definir o objeto da contrataca
Definir com clareza o que se espera ou quais as caracteristicas do produto ou servigo que se quer contra
& um desafio, porque em Projetos de Desenvolvimento muitas vezes nao se sabe exatamente o que se
mais apropriado e viavel. Em muitas situagoes os problemas sdo bem conhecidos, mas nem sempre
possivel definir de antemao qual sera a melhor estratégia da sua solugao. Na hora da contratacao, i

gera dificuldades: o contratante nao consegue definir com clareza o escopo do contrato, porque nao te
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como estimar com precisio o volume de trabalho envolvido; por outro lado, 0 contratado nao quer assumir
uma tarefa sobre a qual nao tem clareza do volume do trabalho necessario e, consequentemente, sobre o
seu custo. Ocorre nesta situagao, com frequéncia, a contratacao de servicos que, ao final, nao atendem ao
que se imaginava ou precisava.

Uma forma de amenizar o desencontro de necessidades do contratante e os servicos contratados € a
elaboracdo conjunta dos Termos de Referéncia do projeto e dos prestadores de servigos. No entanto, em

alguns casos, esta solugao 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 elaboragao dos Termos de Referéncia ou das Especificagdes para a contratacao, segue-se a
solicitacio de propostas, anélise das mesmas, definicao dos fornecedores, administracao e fechamento
dos contratos. Na realidade, o que se pode observar € que, mesmo que os mecanismos utilizados sejam
diferentes, existe um ciclo de contratacdes que segue uma determinada logica. Abaixo, ilustra-se essa
l6gica por meio de subprocessos de contratagao:

. SUBPROCESSOS DE CONTRATAGAO
Arquivamento

Necessidades do Contrato

de Projeto

[ camaaea—ieaaaae]
=l Encerramento do
Analise para
Contrato
’ Comprar ou Fazer e R ]

Decisao de
Contratagao

[ rcxemaaaeasas =a]
Descrigao do
Servigo ou do »

Aceitacao Formal

7
) 3

Verificacao do
Produto ou Servigo

Produto a ser Cantiatato
Contratado
Termo de
Referéncia Produto ou Servigo
S — Final Contratado
Solicitagao e Selegao
‘ de Fornecedores
baseadas em Acompanhamento }
Procedimentos das Entregas
Administrativos Previstas

L

Contrato

4

PLANEJAMENTO DO PRO]ETLm




Nao se pretende, com a visualizagao do que chamamos de Ciclo de Contratacao, 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 contratacao, mas que, se a observarmos
passo a passo, possui a mesma logica 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 Comunicacao, das Atividades, dos custos, contratos
e outros aspectos relevantes visa nao apenas definir a melhor estratégia para alcancar 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 lanca, as vezes,
duvidas sobre a utilidade do planejamento do projeto. Mas a realizagao do planejamento exerce varias
funcdes; entre elas, é um exercicio de preparacio do projeto para possiveis e previsiveis ameacas a0
sucesso do projeto.

No inicio do projeto, as incertezas sao muitas, especialmente em Projetos de Desenvolvimento. Todo o
processo de construgao 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 atencao 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
apreciagao dos riscos inclui dois aspectos: o grau da probabilidade.de ele ocorrer e o provavel impacto
que tera, se ocorrer. Com este exercicio, ndo se eliminam os riscos, eles apenas passam a fazer parte do.
cenario que se constroi em torno do projeto e do seu futuro. Importante na fase do Planejamento ¢ que os
riscos identificados e apreciados sejam aceitaveis. Ou seja, a conclusdo da apreciacao tem que ser.
suficientemente favoravel para que se possa decidir pela continuidade.

Riscos do projeto existem desde a Concepcao do proleto 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,
n3o estaria mais presente no projeto.

A existéncia de riscos no Planejamento néo 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 funcao da geréncia lidar com eles durante a implementacao. Isto significa, em primeiro lugar,

mBERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




0 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
omonitoramento de riscos, se for relevante para o projeto. Também € possivel prever atividades especificas
doprojeto 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 tres:

Prevenir: significa que a estratégia do projeto deve ser revisada.

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

Transferir: ou repassar a terceiros a responsabilidade de assumir a ocorréncia do risco. Um
exemplo é a contratagao de um seguro.

Aceitar: optar por nao atuar a respeito, mas monitorar. Por exemplo, quando a agao para
evitar o risco é mais cara do que o préprio evento de risco ou seus efeitos.

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

A existéncia de um Projeto de Desenvolvimento que nao tenha nenhum risco é muito pouco provavel.
Visto que este tipo de projeto tenta influenciar estruturas e comportamentos, € praticamente certo que
seencontram resisténcias e obstaculos. Assim, nao se trata de evitar enfrentar os riscos, senao dimensionar
aintervencao 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.

0 Plano do Projeto

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

edando clareza aos seus resultados.

0OPlano do Projeto é o produto gerencial final da fase de Planejamento. Todos os processos de Planejamento
sio realizados para fornecer subsidio a elaboragao 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.

0Plano do Projeto é na pratica uma coletanea de documentos que deve estar perfeitamente integrada,
de forma a garantir que os vérios elementos do projeto possam ser adequadamente coordenados entre si.
Ele serve como base documental para decisoes futuras, e por isso deve conter informagoes consistentes
erealistas. Como consideramos que um projeto é progressivamente elaborado, o Plano de Projeto € um

documento que deve ser atualizado ao longo do ciclo de vida do projeto, na medida em que surjam novas
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informacées e que se fagam necessarios complementos ou mudangas. E preciso esclarecer que alteragdes
significativas no plano devem passar por aprovagées dos principais stakeholders do projeto.

Nio existe um formato tnico e universal para um Plano de Projeto. Ele é adaptado as necessidades
especificas do projeto e da organizagao para servir a0 seu proposito, que é o de orientar tanto a atuagao
da geréncia do projeto quanto de toda a equipe. Consequentemente, nio estio 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).
® Organograma. >
B Quadro de Atribuigdes.

B Matriz de Comunicagao.

B Plano de Marcos.

m Plano de Atividades.

B Compromisso Formalizado.

m Carta do Projeto.

B Quadro Logico do Projeto.

Além dos documentos mencionados, os seguintes instrumentos podem ser Uteis para complementar o

Plano do Projeto:
m Diagrama PERT.
B Diagrama Gantt.
m Plano de Custos.
®m Plano de Gerenciamento da Comunicagao.
B Plano de Trabalho Individual.
B Documento de Identificacio e Analise de Riscos.

m Plano de Monitoramento e Avaliagao.

m GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




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 é o Plano do Projeto, qual o seu propésito,
em quais condigoes 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
“documentagao do projeto pode e deve ser utilizada. Os métodos participativos sao sempre recomendados,
pois proporcionam a oportunidade de construgao 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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