|MPLEMENTA§AO DO PROJETO

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

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

“ GERENCIAMENTO VERSUS PRODUGAO

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

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

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



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

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

n GERENCIAMENTO DO ESCOPO

GPD define Escopo como “a soma dos produtos e seryigos providos pelo projeto”. Assim, o Escopo delineia
a abrangéncia de todo o trabalho a ser realizado pélo projeto. Na esséncia, o Escopo mostra o que 0
projeto vai fazer e o que nao vai fazer. Um grande desafio para Projetos de Desenvolvimento é tentar
definir com maior clareza e precisao o que o projeto vai ou deve realizar e o que ndo deve.

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

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

Por outro lado, aimpossibilidade de definir com muita precisdo os produtos e servios resulta tambémna
necessidade de flexibilidade com relagao aos recursos e ao tempo aplicados.

Produtos (deliverables)

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

0 que se recomenda nestas circunstancias é a adogao do “Planejamento em Ondas”, caracterizado por um
Planejamento Global, com visao de longo prazo, mas com mecanismos de Replanejamento de cada etapa
previsivel e viavel. Desta forma, Planejamento e Implementagao alternam frequentemente sob uma diregéo
geral do projeto. O resultado é que o Plano do Projeto, documento base e orientagao para a operacionalizagao
do projeto, esta sujeito a varias alteragdes e complementagdes. Portanto, o Planejamento Operacional nunca
podera ter um grau de detalf]amento que possa e deva ser aplicado a um Projeto de Implementagao.

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

Prazos e Meios

‘OEscopo de um projeto pode ser descrito por meio dos elementos (produtos ou servigos) que o compdem.
Eapartir deles que sao elaboradas as atividades necessarias que, por sua vez, requerem recursos. O resultado
530 entdo Planos de Trabalho, orientados para produtos ou servigos, que sao executados pelos membros
da equipe do projeto ou por contratados.

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

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

‘contam com uma estrutura organizacional eficaz do projeto.

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

e desvantagens sejam cuidadosamente avaliadas.

n GERENCIAMENTO DA COMUNICAGAO

O Processo da Comunicagao

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

Para entender a importancia e a0 mesmo tempo o desafio que a comunicagao eficiente representa parao.
éxito de um projeto, € fundamental conhecer a sua estrutura basica, a dinamica do seu processo, a
caracteristicas menos ébvias de uma mensagem € 0s desafios mais comuns na comunicagao humana.

Por isso apresentamos primeiro uma visao geral do processo de comunicacao, antes de considerar 2

comunicacao no gerenciamento de projetos.

O que é Comunicacao?

Comunicagao
ato ou efeito de comunicar(-se)

1  acao de transmitir uma mensagem €, eventualmente, receber outra mensagem como resposta.

1.1 Rubrica: comunicagao.
processo que envolvea transmissao e a recepGao de mensagens entre uma fonte emissora e um destinatario:

receptor, no qual as informagoes, transmitidas por intermédio de recursos fisicos (fala, audicao, visao
etc.) ou de aparelhos e dispositivos técnicos, sao codificadas na fonte e decodificadas no destino como
uso de sistemas convencionados de signos ou simbolos sonoros, escritos, iconograficos, gestuais etc.

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

.

16 Rubrica: administragao.
numa organizagao, funcao de transmitir ordens, ideias, politicas de acao etc.

Comunicagao humana

a que se estabelece entre seres humanos (em oposigao & comunicagao entre sistemas diversos, animais

ou maquinas); comunicagao social.

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

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

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

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

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

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

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

4. O receptor recebe a mensagem através de varios canais de percepgao. Quando a mensagem se
transmite sem omissdes ou distor¢ées, o receptor tem uma duplicagao exata (uma copia perfeita)
da mensagem transmitida.

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

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

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

MODELO DE COMUNICAGAO

>

3 e 4 Eles sao
posteriormente os 0 recebidos por seu
I transmite. interlocutor \
2
que ele transforma 5 e processados
em simbolos por este.
(palavras, gestos) e
t 1 O emissor tem 6 ..Oreceptor
certas idéias, interpreta e entende
pensamentos, 0s pensamentos,
sentimentos e informa ao sentimentos
‘ emissor que
recebeu e entendeu
amensagem
[urasrmas s = e e )
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Para que a comunicagao se torne eficiente, os interlocutores precisam dispor de certas habilidades. A
primeira & que o emissor de uma mensagem precisa ter clareza da comunicagao que ira realizar. |
significa conhecer e entender o contetido que visa transmitir e ter clareza do proposito e do receptor da
mensagem. Duvidas e incertezas disfarcadas numa mensagem geralmente causam mal-entendidos por
parte do receptor e nao contribuem para a boa comunicagao.

O segundo pré-requisito € que as pessoas envolvidas deem a devida atengao ao processo de comunicagao,
especialmente na comunicacao direta com interlocutores. A falta de atengdo e concentragao causa
invariavelmente lacunas, de modo que a mensagem emitida pode estar incompleta, assim como a mensage

recebida pode apresentar falhas.

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

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

E depois de ter compreendido a mensagem que o receptor confirma recebimento e entendimento e

complementa o processo com a retroalimentagdo. Como a retroalimentagao nao € nada mais do que 0
envio de uma mensagem, é aplicado o mesmo processo anterior na via contraria.

Podem ser necessarias varias idas e vindas de mensagens até que uma informagéo se complete e ganhe
forma definitiva para ser registrada e, eventualmente, documentada. Mas em cada etapa do processoe
em cada novo processo de comunicagao encontram-se novamente os mesmos riscos e armadilhas: fal
de clareza, atencio insuficiente, intencao duvidosa, erros na duplicacao, sub ou mal-entendidos e faltade

ou confirmacgao incompleta.

Elementos Bdsicos da Mensagem

Além das varias etapas pelas quais a Comunicagao passa e nas quais podem ocorrer interferéncias, &
importante também levar em consideragao que a propria mensagem apreseﬁta uma certa complexidade:
Especialistas em Comunicagao alertam que uma mensagem geralmente tem quatro aspectos distintos!
conteddo objetivo, autorrevelagao, relagao e apelagio. A desconsideracdo destas varias “faces”
mensagem pode influenciar de modo significativo.na qualidade da comunicacgao.

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

compreensiveis e claras.

2 Autorrevelagao
Cada mensagem nao contém somente informacées objetivas transmitidas, mas também

informacao sobre o emissor. Através da mensagem pode-se deduzir como o emissor se vé
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e como gostaria de ser visto pelos outros. Ainda podem-se deduzir da mensagem
caracteristicas essenciais, que mesmo para o emissor podem ser inconscientes. Dessa forma,

o emissor costuma revelar algo sobre si.

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

4 Apelagao
Na maioria dos casos uma mensagem nao € transmitida “a toa”. Ela quase sempre vem
junto com umaiintengao de influenciar os demais. © emissor quer nao somente que sua

mensagem seja compreendida, mas também que ela alcance um resultado.

Portanto, a mensagem serve para influenciar que o receptor faca ou deixe de fazer determinadas coisas,
pense ou sinta de determinada formi. Essa intencao de influenciar os demais pode ser de forma explicita

ou implicita. No ultimo caso pode-se tratar de manipulagao.

O seguinte esquemna resume e exemplifica os quatro aspectos ou niveis de comunicagao mencionados:

Receptor

Emissora
Conteudo

Autorrevelagao Mensagem Apelagio

Relagao

Alguns Desafios da Comunica¢ao Humana

Nio ha davidas de que a comunicagao humana é um processo complexo e de muitas faces. Apesar de
experimenta-lo diariamente, raras vezes O percebemos de forma consciente. No cotidiano enfrentamos
pessoas ou situagoes sociais com que, de “alguma forma”, aprendemos a manejar. Isto acontece sem que
sejam, necessariamente, feitas reflexdes sobre os diferentes aspectos implicados neste fenomeno. Nao
obstante, se queremos melhorar o entendimento mutuo e a forma de tratar o outro, éimportante reconhecer
atempo conflitos potenciais e aprender conscientemente a lidar com eles. Neste sentido, & necessario levar
em consideracio uma série de desafios na Comunicacio. As seguintes situagoes podem prejudicar a

comunicagao:
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B Hierarquias sociais, quando sao muito dominantes.

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

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

Gerenciamento da Comunicagao em Projetos

A descricio desse processo de comunicagao, as suas caracteristicas, assim como as suas inimeras armadilha
se aplicam em boa parte também ao contexto de projetos. Embora a comunicacao em ambientes dé
trabalho possa parecer mais facil por estar relacionada a questdes supostamente objetivas, na praticaé
impossivel dissociar de modo completo as caracteristicas pessoais do propésito do projeto. Cada vezque
a comunicacao acontece, em especial quando ela é direta e pessoal, todos os aspectos de uma mensage
podem vir a ser relevantes e influenciar o resultado. Cleland (1994:358) cita sobre o tema: -

“O alto grau de friccoes, frustragées e ineficiéncias nas nossas relagées de trabalho pode ser
relacionado @ comunicacdo ineficiente. Quase sempre, a md interpretagdo de um desenho, o mal
entendido de uma orientacdo para mudanga, uma data de entrega perdida ou ndo execugdo de
alguma instrugdo é resultado de comunicagdo truncada.” '

A dificuldade de entender “exatamente” o que um emissor de uma mensagem quis dizer nao esta limita
a situacoes espontaneas e com comunicagao apenas verbal. Também a tentativa de homogeneizar a
linguagem usada e a fixagao das mensagens por escrito nao garantem por si 56 que a comunicagao funcior
mas sao duas medidas extremamente importantes para reduzir as falhas na comunicagao.

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

m Politicas / diretrizes.

m Planos.

B Procedimentos.

m Conjunto de objetivos e estratégias.

B Estrutura organizacional, responsal:;ilidades, papéis.
B Reunioes, oficinas, grupos de trabalho.

m Correspondéncia (tradicional e eletronica).

Dialogos (pessoal e por telefone).

Todos os canais ou instrumentos de comunicacio mencionados acima servem, em dltima analise, pz
fomentar a comunicacao entre os stakeholders. O uso adequado deles pressupoe que o gerente, a pess
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esta no centro deste processo, conhega e domine os instrumentos e o seu contetido. Mas é preciso também
conhecer a natureza do processo de Comunicagao para saber quando e como usar os respectivos

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

"

frustracdes e ineficiéncia nas nossas relagoes de trabalho

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

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

nessa busca.

m GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

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

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

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

Os critérios para fazer parte de um grupo ou outro sa0, basicamente, o nivel de contribuicao que o respectivo
stakeholder pretende dar para o alcance dos objetivos e o grau de responsabilidade que quer assumif.
Estes dois aspectos nem sempre séo claros desde o inicio do projeto. Da mesma forma que o Escopo e0s
Objetivos do projeto vém-se configurando ao longo das fases de Concepcao e do Planejamento, vém-se
formando e consolidando os stakeholders internos. Assim, no momento em que o projeto ¢ formalmente

aprovado com base em uma Carta do Projeto ou Plano do Projeto, os stakeholders internos ja costumam

ter clareza do seu lugar no projeto.

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

O Termo de Cessdo nao é necessariamente um instrumento juridico, mas um instrumento gerencial. As a
existéncia expressa formalmente a relagdo como projeto, ao mesmo tempo em que possibilita ao gerente
planejar de modo minimo um trabalho coordenado. Além disso, costuma iniciar uma reflexao e discussio

sobre a possibilidade e o grau de dedicacao ao projeto.

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

A base para o gerenciamento dos stakeholders sao a estrutura organizacion'%l e o quadro de atribuigoes,
que define, com a maior clareza possivel, a funcao de cada stakeholder e as principais atribuicoes,
descrevendo ainda as principais tarefas. Ja a elaboragao deste quadro ajuda significativamente na
compreensao do papel de cada um e pode levar a corregoes em relagao a propostas iniciais, em fungac
tanto dos compromissos resultantes de um determinado papel quanto da necessidade de dispor da
competéncia para desempenha-lo. Cabe a geréncia do projeto acompanhar e orientar o preenchimente

dos respectivos papéis ao longo do ciclo de vida do projeto.

£ importante reconhecer que o Gerenciamento dos Recursos Humanos e dos stakeholders internos e
projeto de organizagdes publicas é muito diferente do de organizagdes privadas. Este gerenciament
exige alta sensibilidade politica. Nao sao decisdes formal ou tecnicamente corretas que resolvem.
lugar do “comando e controle” é precisoa habilidade de negociagao e perseveranca com relagao ao projeto

para leva-lo adiante.
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Stakeholders Externos

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

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

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

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

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

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

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

necessarias.

m GERENCIAMENTO DE CONTRATOS

Um projeto dispde praticamente sempre, além de uma geréncia, também de uma equipe. Esta equipe
pode ter a fungdo de executar as atividades planejadas e necessarias para o alcance dos objetivos do
projeto. Mas € muito frequente que a realizagao de servicos adicionais seja contratada. As razoes paraisso

podem variar, mas geralmente se dividem em dois tipos:

m Contratagdo de servigos especializados para os quais a organizagao responsavel pelo

projeto nao dispoe de expertise.

m Contratacao de servicos adicionais aos disponiveis pelo projeto por limitacao da mao de

obra da organizagao.

Em caso de contratagao, novas pessoas ou organizagoes passam a fazer parte do grupo dos stakeholders

do projeto e precisam ser levadas em consideragao. No entanto, a relacao destes stakeholders como
neste documento estao descritos todos os deveres e direitos

projeto é regida por um contrato. Em tese,
eferéncia encontram-se descritas todas as tarefas, 0s

de cada um dos signatarios, e nos Termos de R
produtos, as datas e outros detalhes relevantes para efetuar o servico.

Na pratica, a contratagao tem que enfrentar os mesmos problemas do planejamento, ja que ela precisa
prever, com a maior precisao possivel, 0 que se vai fazer, como e quando. Quando o produto final da
contratacao é bem conhecido, tanto pelo contratante quanto pelo contratado, esta previsao pode sef

realizada com uma certa precisao. Mesmo assim, a realizacao do servigo de terceiros sempre precisa ser
bem acompanhada e fiscalizada pelo projeto.

o contratante nem o contratado consegu e

Mas quando o produto final precisa ser desenvolvido e nem
nto aumenta significativamente. Em Projet

descrevé-lo com toda a precisao, a exigéncia para o gerenciame
de Desenvolvimento esta problematica é frequente e, portanto, exige atencao especial.

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

cao exige bastante flexibilidade de ambas as partes para alcangar 0 queé

Além disso, este tipo de contrata
des ao pé da letra do contrato. A flexibilidade

caracteriza o “espirito” do trabalho e nao apenas as descrig
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pelo lado do contratante significa que deverao ser levados em consideracao os servigos efetivamente
prestados, desde que acordados entre as partes, e nao necessariamente aqueles que foram estipulados
em momento anterior quando nao havia base suficiente para delimitar exatamente o escopo do trabalho.

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

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

Contratacio por Orgios Publicos

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

A contratacao de pessoal por 6rgaos publicos precisa passar por um concurso publico. A principio, visa-se
a contratacdo por tempo indeterminado, ja que a legislagao trabalhista prevé contratacao temporaria
apenas em casos excepcionais. Assim, as possibilidades de contratar pessoal para determinados projetos
torna-se extremamente dificil e, na maioria dos casos, impossivel. A saida é a realocagao de pessoal existente
dentro da administracio ou a terceirizagdo por meio de contratagao de servigos externos.

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

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

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

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

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

Por outro lado, é frequentemente possivel prever a ocorréncia de riscos, sem poder evita-los. Por exemplo,
em projetos publicos é quase inevitavel que haja qualquer tipo de interferéncia politica em algu
momento. Mas nem o tipo nem o grau de interferéncia sao previsiveis, nem o momento em que acontece
Portanto, a geréncia tem que lidar com este tipo de risco se e quando ocorre. Por outro lado, € possivel
reduzir o impacto através da aplicagao de instrumentos ou mecanismos especificos. Por exemplo, afigurs
do sponsor pode ser fundamental para a estabilidade e a continuidade de um projeto. Uma das suas fungées
principais & justamente a protegio do projeto de possiveis interferéncias. Para isso & obviamente necessario

que a pessoa tenha autoridade formal e postura pessoal adequadas para tal tarefa.

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

-

um projeto a fim de minimizar o risco. Por outro lado, projetos que conseguem mostrar resultados 0§
diversos stakeholders também costumam correr menor risco de serem desativados quando mudangas
ocorrerem.

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

As caracteristicas especificas das organizagdes publicas, descritas no subitem 2.3, e as dos Projetos de
" Desenvolvimento, apresentadas no subitem 1.3, fazem com que os riscos em niveis institucional e

organizacional sejam muito elevados. Como elas fazem parte da realidade e ndo podem ser influenciadas

pela geréncia do projeto, o desafio ¢ evitar as alteragdes quando possivel ou minimizar o seu impacto.

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

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

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

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

- GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO

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

DIFERENGAS NO “PLANO DE VIAGEM” DE UM PROJETO

Projeto de Desenvolvimento: Mdltiplas influén- Projeto de Implementagao: Risco
cias obrigam permanentemente a verificar e de sair da rota tragada é menor.
COrrigir 0 percurso.

Monitoramento

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

Assim, um monitoramento esta voltado para os processos da produgao dos resultados, respectivamente,
dos seus diversos subprodutos. A sua produgao é planejada, implicando a atribuicao de responsabilidades
técnicas, que por sua vez envolve a aplicacdo de recursos. A base para verificar o andamento de uma
determinada producio sio as suas especificagoes técnicas, cabendo o monitoramento ao responsavel
técnico. Mas estes processos de produgao precisam ser monitorados também pela geréncia do projeto,j

que ela é que tem a visao geral.

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

imprescindivel para gerenciar a Integragao dos diversos elementos e momentos de um projeto.

O monitoramento da implementacao levara invariavelmente a deteccao de desvios quando comparado
com o plano. Apenas em projetos com caracteristicas especificas e com processos muito bem definidos,
este desvio pode ser minimo. Em Projetos de Desenvolvimento é praticamente impossivel imaginar apenas
seguindo um plano prescrito. Dai resulta para a geréncia a necessidade de definir as agdes corretivas que
devem ser tomadas para se manter em curso o objetivo do projeto, assim como a mudanga do vento
obriga o veleiro a corrigir a posicao da vela. Enquanto o fato em si parece 6bvio, o desafio para o gerente
sera saber qual correcao é a melhor, desde que corrija o curso mais rapido ou com menos esforgo e nao
cause novos problemas mais adiante.

.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Elemento-chave para o Replanejamento é novamente a Comunicagao, desde a preparagao, passando pell
préprio evento, até a distribuiao posterior a sua aprovagao. Embora o Gerenciamento da Integragao seja
responsabilidade do gerente do projeto, sem a colaboragao dos demais stakeholders, ela nao seria possive

O ciclo implementacao do plano — monitoramento — identificagao de desvios ou novas necessidades =
aplicagao de acdes corretivas — comunicagao aos stakeholders — implementacao do plano (incrementad
ou modificado) acontece frequentemente durante toda a fase de Implementagao. A duragao deste ciclo,
ou seja, a frequéncia do monitoramento aplicado, pode e deve variar, conforme a necessidade.

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

Ambos os ciclos levam, eventualmente, 2 conclusao dos respectivos produtos e, quando estes forem
aprovados, o projeto segue para a fase da Finalizacao.
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4

GERENCIAMENTO DA IMPLEMENT.
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FINALIZAGCAO DO PROJETO

“ O TERMINO DO PROJETO

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

.

Nao obstante, os processos gerenciais também sao realizados, durante a Implementacao e Finalizacio,
garantindo a execugao do plano, a produgao de bens ou servigos a fim de obter os resultados esperados.
0 monitoramento de tudo o que acontece e o que devia acontecer, mas nao ocorre, é a tarefa principal
nessas fases. Assim, os processos voltados para o gerenciamento e os voltados para a producdo siao
interdependentes.

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

B A entrega de todos os componentes previstos no plano.

B A aceitagao de todos os componentes entregues.

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

B A conclusao de todos os contratos realizados.

B A aceitagao do relatério de avaliagao do projeto.

B A entrega do relatério final do projeto.

B O arquivamento dos documentos.

B A desmobilizagao da equipe.

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



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

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

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

Em Projetos de Desenvolvimento ¢ extremamente relevante observar o impacto que o projeto consegui
provocar na situagao inicial, que justificou a sua realizacao e as mudangas resultantes desta intervengao
na vida e no comportamento das pessoas envolvidas e afetadas. Portanto, nao poderia ser considerada
exitosa a execugao correta de um plano ou a construgao de alguma obra de infraestrutura, mas sim come
a contribuicao do projeto afetou a vida das pessoas.

E o Quadro Légico que apéia a definicao dos fatores de éxito do projeto desde a fase da Concepgao,
através da consideracao de indicadores de efeito. Eles devem descrever o que se espera em termos de
impacto sobre o desenvolvimento da area de intervencao definida e orientar, a atuagao do projeto a0
longo de todo o seu ciclo.

6.2 OS DESAFIOS FINAIS DE UM PROJETO

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

B Arquivamento de documentos v

Ao longo de um projeto, sao produzidas muitas informacées, a maioria em forma de documentos
Praticamente todos os instrumentos gerenciais, sejam eles relacionados ao Planejamento ou ag
Monitoramento, sao documentos. Boa parte da Comunicagiao se cristaliza em documen
especialmente decisées tomadas ao longo do caminho. Apesar de o seu arquivamento ja ocorrer durant
o projeto, na fase final, a organizagao e preparagao para futura consulta é parte da finalizago. E um:
contribuicao importante do projeto para a gestao do conhecimento de uma organizacio.
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B Memodria viva do projeto

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

Avaliagao do projeto

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

Licoes aprendidas

Parte da melhoria continua do desempenho da organizagao sao as licoes aprendidas. Elas servem menos
para prestacao de contas do projeto e mais para a analise critica dos acertos e das falhas dentro do
proprio projeto. Envolve questoes metodolégicas, as competéncias das pessoas envolvidas e o seu
desempenho, assim como a prépria organizacgao e a sua capacidade de realizar projetos com éxito.

Desmobilizagao da equipe

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

Preparacao para operar a criacao do projeto

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

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

m TRANSFERENCIA

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

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

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

Nao se pretende discutir aqui a questao da sustentabilidade do projeto, pois foi tratada em capitulos
anteriores, mas é necessario relaciona-la com a transferéncia. A sustentabilidade s6 pode ser assegurada
se os usuarios e beneficiarios forem preparados para manusear ou usufruir os beneficios trazidos pe
projeto. Para isso, ele deve prever, em seu Planejamento, como se dara a transferéncia. E verdade queno
primeiro Planejamento do Projeto, muitas vezes, nao se conseguem visualizar com clareza todos os passos
do projeto, mas a medida que ele vai sendo realizado, ha um acréscimo de conhecimento até um ponto
em que se consegue definir a melhor forma de preparar usuarios e beneficiarios para a entrega do Produto
do Projeto.

A sustentabilidade também passa pela questao dos indicadores de efeito. Eles sao definidos para que,
apos o final do projeto, se possa medir se o projeto produziu e manteve os resultados previamente definidos
e elaborados da forma como se planejou. Assim, com a transferéncia, esses indicadores de efeito podem
ser avaliados nao s6 pelos donos do projeto, mas também pelos préprios usuarios e beneficiarios.

Para que haja transferéncia, primeiro é necessario que o resultado ou produto esteja pronto para se
entregue. Segundo, junto a esse produto deve haver um Plano de Transferéncia q‘ue deve conter orienta
tanto para a equipe do projeto, sobre como realizar a transferéncia, quanto para os futuros beneficiari
sobre como utilizar o produto ou servico do projeto. Nesse Plano pode haver atividades de responsabilidade
parcial ou conjunta, equipe do projeto e equipe de operacao, mas sempre no sentido de capacitar 0s
usuarios para manter a utilidade e utilizagao do produto ou servico.

Pode-se ilustrar uma situagao de transferéncia em Projetos de Desenvolvimento por meio do projetode
um sistema de saneamento. Um projeto deste tipo nao se limita apenas a construgao de galerias de esgoto,
mas também a mudanca de habito da populacio a utilizar esse sistema. Supondo o sistema de esgote
pronto e entregue, o que acontece se a populagao, seja qual for o motivo, deixar residuos, lixos pelas uas?
Possivelmente, quando ocorrer a primeira chuva mais forte, o sistema de esgoto tera problemas par:
cumprir sua funcao. A mudanca de habito nao se da simplesmente porque a obra ficou pronta e podese
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utilizada, mas porque a populacio entende como deve proceder para que, com a obra pronta, seja feitaa
melhor utilizagao possivel do sistema de esgoto. Portanto, nada acontece se a transferéncia nao for
planejada. Os indicadores do Projeto mostrarao que a obra foi feita, mas os efeitos que se desejava com a
realizacao do projeto nao foram alcancados.

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

m AVALIACAO

Quando o tema é Avaliagao, outros conceitos como monitoramento, apreciacio, entre outros, podem ser
confundidos e por isso, esclarecimentos e definigoes sao dteis. Entendemos por avaliacao a

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

De acordo com a definicao, o propcsito da Avaliagao é fazer uma analise do desempenho do projeto,
gerando recomendagées para as proximas fases ou para outros projetos. Para isso, é necessaria a produgao
de informagaes, inclusive a partir do monitoramento, para que se possa verificar se o objetivo do projeto
esta sendo alcangado. Apesar de a Avaliagao poder acontecer em momentos diferentes do projeto, ao
final, ela ¢, ou deveria ser, obrigatéria.

Os momentos diferentes em que uma avaliagdo pode ser realizada estio relacionados as necessidades do
proprio projeto. Sao, a principio, trés situacdes de um projeto que motivam uma avaliagao: verificacao
dos avangos, mudancas no rumo e o fim do projeto.

B Em projetos de maior duracao é frequente que se efetuem avaliagoes intermediarias, quando o projeto
precisa demonstrar a sua eficiéncia ou eficacia. A Avaliagao fornece informacoes que podem subsidiar
uma decisao de continuidade ou nao do projeto e reorientar o seu rumo.

B Quando fatores externos sio tio fortes que chegam a impor ou exigir mudancas na estratégia do
Projeto ou quando os préprios avancos modificaram a situacao de tal forma que exigem mudangas de
rumo, a Avaliagao é o meio para o redesenho do projeto.

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

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

A Avaliacao Intermediaria, 2 diferenca da Avaliagao Final, pode néo ser necessaria em todos os projetos j
em todos os casos, mas ela deve ser feita quando a complexidade e o prazo do projeto justificam-na. Se0
ciclo de vida de um projeto for maior e, por isso, apresentar grandes incertezas que limitem a possibilidade
de planejar precisamente, devem ser realizadas Avaliagoes Intermediarias. Neste caso deve-se levar e
consideracao que a Avaliagdo também acarreta custos, os quais devem ser comparados com o provavel
ganho que os resultados da mesma podem gerar para o projeto.

O proposito de se realizarem avaliagoes é chegar a conclusdes e recomendacoes sobre o enfoque do
projeto em relacao ao seu éxito. No caso de uma Avaliacao Intermediaria, sua conclusao vai produzir uma
base para o Replanejamento do projeto e para as decisdes a respeito do mesmo.

Os principais aspectos do projeto sao sujeitos a avaliagao:

-~
3

® O contexto em que esta situado.

B A situacao organizacional e institucional.

B A concepgao.

B A importancia do tema abordado pelo projeto para a organizagao.
B A metodologia utilizada.

B Os stakeholders e seus interesses e comportamentos.

B A organizagao do projeto.

B A equipe e seu desempenho.

® O planejamento operacional e seus produtos. 3

B A qualidade e pertinéncia dos produtos gerados.

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

A diferenca do monitoramento, que consiste na atribuicao tipica do gerente do projeto, é recomenday
que se realize a Avaliagao com profissionais externos ao projeto para se obter maior imparcialidade.
medida nio sé evita o risco de “embelezamento” dos resultados, mas, do ponto de vista da aprendizag
outras perspectivas e experiéncias podem trazer um grande beneficio ao projeto. No entanto, 0
envolvimento da equipe e, principalmente, da geréncia na Avaliacao do projeto sao fundamentais, porque
estas pessoas detém informagoes impossiveis de serem encontradas em outros lugares. Além disso, 0
stakeholders podem contribuir também. Assim, a Avaliagao nao precisa ser vista como uma auditoria, €
sim como uma consultoria para apoiar o aperfeicoamento do desempenho.
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Tipos de Avaliagao

Segundo Cetano (1994:294), existem quatro tipos de avaliagao®, que sao de interesse e uso para o método GPD:

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

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

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

A Avaliagao Pés-Projeto nem sempre é viavel, mas pode ser de grande valia para uma organizagao. O
maior obstaculo para este tipo de avaliagao é que, depois que um projeto termina, geralmente as
organizagoes se voltam para novos projetos e ja nao ha verbas previstas. No entanto, para Projetos de
Desenvolvimento, em especial quando sao parte de programas mais abrangentes, é bastante recomendavel
se realizarem avaliagoes de intervencao periodicamente, algum tempo depois.

Existem dois principais motivos para fazer Avaliagao Pés-Projeto. Primeiro, para averiguar se os beneficios
pretendidos pelo projeto realmente ocorreram e se se mantiveram ao longo do tempo. Uma conclusio
importante pode ser a respeito do tipo de intervencao que produz resultados e que intervencoes nao
funcionam. Segundo, mesmo um enfoque de projeto que deu bons resultados em determinado momento
pode nao ser mais adequado algum tempo depois. As dinamicas sociais e econémicas costumam gerar
mudangas também nas demandas e, consequentemente podem resultar novos enfoques. Da mesma forma
que as politicas governamentais sao modificadas e atualizadas, € necessario rever de tempos em tempos
as formas de intervencao através de Projetos de Desenvolvimento.

E praxe nas organizagoes de cooperacio técnica e financeira internacional para apoio ao desenvolvimento
se avaliarem periodicamente as estratégias adotadas e, com isso, o tipo ou enfoque dos projetos que
fazem parte delas. Mesmo que os projetos ja tenham sido concluidos ha algum tempo e nao exista nenhuma
verba diretamente vinculada a eles, as organizagdes compreendem avaliagdes como investimento e,
portanto, as realizam. B

O fato de uma organizagao governamental, com a sua misso, continuar existindo apés a realizacao de um
projeto justifica também este tipo de investimento, desde que seja compativel com o ganho esperado.
Uma forma de aumentar este ganho pode ser a realizagao de varios projetos da mesma organizacao em
um mesmo espaco de tempo.

A Participacao na Avaliagao

Adefinicao das pessoas ou organizagdes que devem ser envolvidas na Avaliagéo do projeto depende do enfoque
da Avaliagao e do nivel de informagao que se pode esperar de cada um. Um stakeholder mais distante dos
acontecimentos do projeto dificilmente apresenta condicoes para colaborar com o processo de Avaliacio.

P Os dois outros tipos de avaliagao sao: a avaliagao pré-projeto e as avaliagoes intermediarias nos projetos. Ambos os tipos nao
tém relevancia para GPD. Os processos da concepgao de um projeto e do monitoramento preveem as respectivas avaliagdes.
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Os stakeholders mais importantes que devem estar envolvidos na avaliagao sao:
- m O sponsor ou o conjunto de sponsors.
m O gerente do projeto.
B A equipe do projeto.
m Os beneficiarios.

Poderao existir situacdes em que outros stakeholders, que nao os mencionados anteriormente, queiram ou
tenham necessidade de participar. Nesse caso, o que determina essa participacao € o quanto esse stakeholder
pode contribuir com a Avaliagao do Projeto. A definicao de alguns critérios ajuda muito na selegao, com
por exemplo: ter experiéncia no projeto, ter a compreensao do contexto e os fatores que envolvem o projet
ter capacidade de reflexao etc. Consultores que prestaram servigos ao projetos podem ser fontes d 3
informagoes valiosas, assim como outras organizagoes que tiveram participagao significativa.

As Etapas da Avaliagao

Nao existem regras especificas para o uso de instrumentos de Avaliacao. Sao o proposito, o escopo € 0s
recursos disponiveis que influenciam a escolha dos instrumentos a serem aplicados. Portanto, a seguir
pretendemos apenas demonstrar as principais etapas da Avaliacao que, em si, também representa um ciclo;

CICLO DE AVALIAGAO PROPOSTO

x .
Construgao de
; @ viporess O™

Anailise

Dociimental Instrlzlm?ntos e
Técnicas
f e G COESTIe
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Refgréncia Avalizagao
1 Definicao de 7
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da avalizagao : Apreciagao

J

8
Responsavel Conclusées da
9 Avaliagao

Recomendagoes .
Feedback 0 para a Organizagao
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O Ciclo de Avaliagao apresentado possui passos cuja compreensao € necessaria para que se possa conhecer
seu respectivo valor:

1.

Definicao do Objetivo e Escopo da Avaliagao

A Avaliacdo pode ser realizada com, pelo menos, trés finalidades: subsidiar a tomada de
decisao de continuidade, de mudanga de estratégia ou do término do projeto. Para cada
avaliagdo deve ser definida a sua finalidade e, com ela, o seu propdsito. Perguntas que
ajudam a orientar sao, por exemplo: O que especificamente se quer obter da avaliacao?
Qual a abrangéncia e forma proposta para a realizacao deste trabalho?

Elaboracdo de Termos de Referéncia

Os Termos de Referéncia, que servem para orientar a preparacao e realizagio da
Avaliacao, sdo_elaborados a partir do objetivo e do escopo do projeto. Ele devem
considerar os papéis de cada ator na Avaliagao (avaliador, gerente, beneficiario etc.), as
tarefas de cada um deles no processo da Avaliacao, a forma de atuagdo e os instrumentos
a serem utilizados, bem como a finalidade de uso da Avaliacgao.

-

O uso de recursos externos ao projeto ou até externos a organizagao tende a dar maior
imparcialidade ao processo. Enquanto a orientagao geral para a Avaliagao parte da
organizagao responsavel pelo projeto, a estratégia da Avaliacdo pode ser construida
conjuntamente com profissionais externos, para que seja considerada a sua viabilidade.

Analise Documental

A documentagao do projeto registra apenas o seu histcrico, mas € a anélise e a interpretagao
que podem agregar valor em termos de avaliagao. A analise documental permite obter
varias informagées. O primeiro tipo é sobre fatos que foram registrados e ajudam a
compreender determinadas decisdes.

Outro tipo de informagao encontra-se nos diversos planos, onde se entende o que o projeto
pretendia fazer. A sua qualidade pode variar muito e, consequentemente, as conclusdes
também. Em todo caso, este tipo de documento reflete muito naforma e, até certo ponto,
na competéncia da geréncia.

Um terceiro tipo de documento sao relatérios ou memaérias em que constam nao apenas
fatos, mas, em geral também interpretagdes. E, finalmente, além da qualidade da
organizacao dos documentos, ainda é importante considerar a auséncia de documentos
para entender o funcionamento ou nao-funcionamento de um projeto.

Construcao de hipoteses

Baseado nos documentos, principalmente nos de Planejamento, as hipoteses sao
construidas como suporte a investigacao. Sao suposi¢oes elaboradas para orientar as
perguntas que posteriormente sao aplicadas nas entrevistas ou questionarios. Por exemplo,
com base em experiéncias durante o projeto e nos relatérios da geréncia, pode-se partir
da suposicao de que a capacitacao dos futuros usuarios recebida através do projeto tenha
sido suficiente e adequada. Em torno desta hipétese podem ser elaboradas diversas
perguntas, a fim de obter confirmagao ou negagao. :

FINALIZAGAO DO PROJETO

137



5. Escolha de instrumentos e técnicas

Os instrumentos e as técnicas devem ser escolhidos para melhor atender aos objetivos e
ao escopo da Avaliagado. Como em outras atividades que buscam a eficiéncia, deve-se
aplicar apenas o que for necessario. Em todo o caso, a Avaliagao de um Projeto de
Desenvolvimento sempre envolveria, além das areas técnicas relevantes, as dimensoes
politico-institucionais, sociais e psicolégicas. Portanto, quem realiza avaliagdes neste
ambito precisa também conhecer o instrumental da pesquisa social.

Os instrumentos mais comuns so: vistoria, entrevistas, questionarios e oficinas.
6. Aplicagao de Instrumentos de Avaliagao

A aplicacao dos Instrumentos de Avaliagao faz parte da propria estratégia da Avaliacao e
requer um envolvimento direto da organizagao responsavel, mesmo quando a Avaliagéo é
realizada por pessoas externas a organizagao. A indicagao ou convocagao de informantes
cabe a organizagao, assim como a provisao de condigdes adequadas para a Aplicagao dos
Instrumentos. Ao mesmo tempo, € importante que a organizacao ou a geréncia respeite
um “espago livre” para que as pessoas possam expressar as suas opinioes sem preocupagao
de repercussdes negativas, caso haja criticas. Cabe ao avaliador aplicar os instrumentos
no momento e na forma certos.

7. Apuracao/Comparagao/Apreciagao

As informacdes obtidas através das diversas fontes (documentos, entrevistas, reunides
etc.) sio apuradas, comparadas entre si para averiguar contradigoes e apreciadas pelo
avaliador. Elas também podem ser comparadas com outras situagoes ou projetos a fim de
checar a plausibilidade e outros parametros.

8. Conclusdes da Avaliagao

As conclusdes da Avaliacao baseiam-se nos resultados das etapas anteriores, sendo
apresentadas em forma de descrices, apresentagao de fatos, constatagoes. Apesar de o
avaliador, ou um grupo deles, ser responsavel pela realizagio da Avaliagao, as conclusdes
sao preferencialmente construidas com o contratante. Avaliagoes tendem a ser mais
eficazes quando compreendidas como processo de aprendizagem do que como medidas
de controle e, consequentemente, criticas. 5

9. Recomendagdes para a organizagao

As recomendagdes que resultam das conclusdes de uma avaliagao sao o mais valioso
instrumento para a organizagao e para as pessoas envolvidas. As vezes, elas ajudam a
reorientar o rumo ou definir um recomego. Muitas vezes, nao ha mais como corrigir erros
do passado, mas pelo menos devem servir para evita-los futuramente. As questoes que as
recomendagdes devem enderecar sao basicamente: O que se deve evitar futuramente? O
que se deve fazer de forma diferente? O que se deve aproveitar e desenvolver?

Nao é raro que o impacto da Avaliagao de um projeto ultrapasse o seu ambito e repercuta
nas organizacdes. Além disso, as avaliagoes podem servir até para outros projetos e
organizacoes que nao tém nenhuma relagao com o projeto em questao.
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Instrumentos de Avaliacao

Dentre os varios instrumentos e técnicas existentes para a avaliagao, no método GPD foram selecionados
os seguintes:

m Analise documental.
B Entrevistas de especialista ou pessoas-chave, voltadas para fatos.

B Entrevistas de beneficiarios, voltadas para percepgdes e impressoes.

B Questionarios.
m Oficinas.

Esses métodos podem ser utilizados individualmente, assim como ser combinados de maneira a obter
melhor qualidade da avaliagao.

Andlise Documental

A analise documental comega com a coleta dos documentos produzidos ao longo do projeto, buscando
conhecer e entender o seu histérico. Os documentos devem registrar planos, fatos e decisoes, apresentando
assim o panorama ou o contexto no qual o projeto se desenvolveu. Obviamente, este passo da Avaliagao
depende da qualidade dos documentos e da propria documentagao.

Entre os varios tipos, alguns documentos gerenciais destacam-se pela quantidade e relevancia de
informagdes, como, por exemplo, a Proposta do Projeto e o Plano do Projeto. Nesses documentos estao
todas as informacgdes relativas aos objetivos, resultados, justificativas, marcos e orgamento, de forma a
contextualizar o avaliador com o projeto. Evidentemente que, se o avaliador ja acompanhou o projeto, é
importante que o mesmo revisite as suas propostas iniciais, tragando um panorama sobre os caminhos do
projeto e suas alternativas. Os registros de monitoramento e de alteragdes do projeto também sao
fundamentais para explicar as decisdes tomadas. _

Além dos documentos gerenciais, diagndsticos e estudos técnicos também sao norteadores de conclusdes
e recomendagdes resultantes da Avaliagao. Dependendo do enfoque escolhido, uma avaliagao do projeto
podera demandar uma selegao pormenorizada dos documentos técnicos produzidos. Neste caso, o perfil
das pessoas avaliadoras também precisa corresponder as demandas.

Entrevistas de Especialistas ou Pessoas-Chave, Voltadas para Fatos

A entrevista é uma técnica apropriada para a coleta de informagdes adicionais as encontradas em
documentos. Ouvir e registrar o que o entrevistado tem a dizer sobre determinado assunto é muito
importante para complementar informagoes consideradas “oficiais”. Com isso, a entrevista torna-se uma
técnica bastante interessante para utilizagdo em processos de Avaliagao.

Para a preparagao e um melhor aproveitamento das entrevistas, a analise documental desempenha um
importante papel. As informagoes obtidas por esta analise dao base aos passos seguintes, como, por
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exemplo, a formulacao das perguntas. Com os assuntos pertinentes pesquisados, podem-se abordar
diretamiente as duvidas ou detalhamentos necessarios ao esclarecimento de questdes. A selegao dos
entrevistados também se baseia nas informagdes da analise documental, sendo que as pessoas que
participaram do projeto podem prestar assessoria no que diz respeito & localizacdo dos potenciais
entrevistados.

Os especialistas a serem entrevistados seriam o gerente do projeto, por exemplo, e consultores ou técnicos
de qualquer especialidade relevante no projeto. Pessoas-chave sao as que participam do processo deciscrio
e geralmente representam a organizagao responsavel, como o sponsor, por exemplo, um secretario ouum
representante da entidade financiadora.

Entrevistas de Beneficidrios, Voltadas para Percep¢ées e Impressoes

A entrevista com os beneficiarios pode ser bastante diferente daquela com especialistas. Primeiro, porque
a analise documental nao fornece tantas entradas para a sua preparacao e, portanto, nao permite uma
estrutura tao clara. Segundo, a entrevista de beneficiarios esta mais voltada para percepgdes e impressoes
do que para dados e fatos concretos. Muitas vezes € apenas através de uma entrevista aberta com carater
de conversa que se obtém informacgdes relevantes e complementares a outras.

Por outro lado, estas percepgoes e impressdes sio muito importantes, porque vao levar a aceitagéo ou
rejeicao dos resultados do projeto. E com vistas a mudangas sustentaveis, a aceitacao pelos beneficiarios
é fundamental.

Uma técnica interessante também pode ser a entrevista em grupo, em que varias pessoas participam, se
estimulam e complementam mutuamente a conversa sobre o projeto e os seus beneficios. A “tradugao”
de determinadas questdes entre si pode ajudar a superar barreiras de comunicagao que, entre os técnicos
e a populagao-alvo, sao frequentes.

Questiondrios

-

Os questionarios podem ser utilizados, principalmente, quando as questdes a serem averiguadas sdo
semelhantes as de todos os entrevistados e quando esse numero é relativamente grande.

Como em qualquer levantamento, seria importante definir, além das perguntas relevantes para todos que
recebem o questionario, quem pode ou deve participar, quais as regras concernentes a prazos para
devolucio do questionario preenchido, como sera feita a tabulacao dos resultados e a subsequente apuragdo
e analise.

O questionario pode ser constituido por questdes abertas ou fechadas, dependendo do seuintuito. Perguntas
abertas favorecem a explanagao de ideias, a obtencao de informagées que ainda nao sao de dominio do
entrevistador, mas elas dificultam a classificagdo das respostas.

Ja as questdes fechadas sao focadas no conjunto de respostas que o entrevistador visa obter, mas podem
deixar margem i interpretacao tanto de quem preenche quanto de quem apura o questionario. A grande
vantagem de perguntas padronizadas é a possibilidade de quantificar facilmente as respostas e assim
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apresentar quadros e estatisticas. No entanto, estes podem distorcer a realidade e provocar uma falsa
impressao de precisao.

Outra vantagem do questionario € que facilita ao entrevistado preenché-lo no mmomento mMais adequado
do seu dia, sem impor tempo ou local para seu preenchimento. Ele pode ler, refletir sobre o assunto e até

revisar e corrigir as respostas.

O questionario pode, portanto, ser um instrumento interessante, mas € recomendado apenas em situagoes

especificas e em combinacao com outros instrumentos de contato mais direto entre o avaliador e os

participantes da Avaliagao.

Oficinas

Em alguns momentos durante a Avaliagao pode ser interessante realizar oficinas com stakeholders. A
diferenca das entrevistas € questionarios que sao aplicados individualmente, uma oficina oferece 2
oportunidade de compartilhar com outros as percepgoes, impressoes € opinides sobre o projeto. No
entanto, neste caso € importante que 0S participantes da oficina sejam escolhidos 2 fim de nao criar
obstaculos para expressar livremente oﬁiniées ou gerar conflitos. E sempre deve ser evitado que uma
oficina de avaliagao se torne um “julgamento”, porque prejudicaria a aprendizagem.

Um bom momento para s€ realizar uma oficina de avaliacao é quando 0s avaliadores ja dispoem de
informacoes e conclusoes preliminares para apresenta-las aos participantes € pedir o posicionamento
deles. Nesta situacao, as técnicas de moderagao e visualizacao também sao recomendadas para facilitaro

processo de comunicagao € aprendizagem.

ACEITAQKO E ENCERRAMENTO DO PROJETO

Da mesma forma que, ad iniciar um projeto, asua Concepgao precisa ser aprovada por quemo patrocina
e, posteriormente, 05 planos e resultados produzidos a0 longo do tempo, © fim do projeto também
necessita de aprovagao. Baseada nos resultados da avaliagao e das ligoes aprendidas, a principio, 2
mesma instituigao aceita o término do projeto. Emum projeto comercial é o cliente quem faz a Aceitagao
final do projeto.

Em Projetos de Desenvolvimento, além de nunca disporem daquelas especificagoes técnicas claramente
mensuraveis que facilitam a Aceitacao, existem sempre varios stakeholders que precisam ser levados em
consideragao. 5ao geralmente diversas organizagoes publicas, assim como os usuarios ou beneficiarios de
servicos publicos que costumam opinar a respeito. Levando em consideragao a dimensao politica que
Projetos de Desenvolvimento apresentam, a opiniao publica sobre um projeto pode até ser de fundamental
interesse para © patrocinador do projeto.

O método GPD recomenda que se aplique algum instrumento formal, um Termo de Encerramento ou algo
parecido que expresse ter o projeto chegado ao seu fim. Com isso, estruturas, fungdes e cOMpromissos
relacionados ao projeto deixam de existir ou ter validade.
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Certamente nem todos os problemas inicialmente identificados e que justificaram um projeto foram
resolvidos, e outros podem ter surgido. Portanto, € muito provavel que continue havendo necessidade de
se realizarem novos projetos, que comecariam com os seus proprios ciclos.

B orvuieacio

A divulgagao dos resultados é uma daquelas atividades que podem ou nao fazer parte de um projeto.
Tendo sido realizados a transferéncia, a aceitacdo dos produtos e do proprio projeto, a avaliagdo e o
encerramento formal, pode ser necessario ou pertinente que os seus resultados sejam divulgados. Para
um projeto demonstrativo ou piloto, a divulgagio é imprescindivel, porque faz parte do propésito do
projeto. Para outros tipos de projeto, a divulgagao é opcional.

Quando a divulgagao for considerada uma tarefa do projeto, ela tem que ser preparada adequadamente,
no mais tardar na fase da finalizago. Ela ndo apenas faz com que a experiéncia seja conhecida, mas também
pode ser uma forma de prestar contas ao publico em geral, mesmo aqueles que nao estiverem envolvidos
ou beneficiados diretamente. Para projetos governamentais € uma boa pratica.

Do ponto de vista institucional, sempre sera interessante a divulgagao de experiéncias, principalmente
das bem-sucedidas. Para Projetos de Desenvolvimento, quando estao vinculados a 6rgaos publicos, essa
divulgagao pode estimular outras organizacdes e iniciativas através da apresentagao de experiéncias de
sucesso e assim contribuir para a ampliagao e consolidagao de boas praticas.
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— O QUADRO LOGICO™

Historico
O Quadro Légico (QL) surgiu no contexto da cooperacao internacional de apoio ao desenvolvimento. Nos
meados dos anos 1960, a Agéncia Americana para o Desenvolvimento Internacional USAID (United States

Agency for International*Development) constatou que era muito dificil para os projetos de cooperagao
internacional mostrar a sua efetividade. A analise de uma série de projetos deste tipo revelou que:

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

B aresponsabilidade para o gerenciamento nao era clara;

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

Na tentativa de superar esses problemas, a USAID contratou consultores para elaborar em 19691970 uma
metodologia que passou a ser chamada Logical Framework Approach — LFA (Enfoque Quadro Légico) —,
fundamentando-se em diversos métodos do Management by Objectives — MBO (Gerenciamento por
Objetivos). Nos anos seguintes, a metodologia LFA foi sucessivamente revisada e aprimorada, e, em 1982,
uma série de organizagdes internacionais ou internacionalmente atuantes estava aplicando-a; entre elas,
além da USAID, o PNUD (Programa das Nagoes Unidas para o Desenvolvimento), a CIDA (Cooperagao
Técnica Canadense) e a ILO (Organizagao Internacional para o Trabalho).

Nessa época, a Cooperagao Técnica Alema estava em busca de instrumentos e métodos para melhorar
o seu desempenho, ja que a cobranga publica para demonstrar eficiéncia, do Parlamento e dos
contribuintes, estava crescendo. Depois de uma fase experimental com a LFA, a Agéncia Alema da
Cooperagao Técnica (GTZ) contratou uma consultoria para adaptar a metodologia as necessidades
especificas da cooperacao técnica alema. O desafio era o de integrar dois enfoques diferentes: a
preocupagao com as fungoes de controle (do ministério responsavel) e a criacdo de um espaco maior
para o trabalho em equipe e para a participagao dos diversos interessados num projeto (da GTZ). O
resultado foi o método ZOPP (Zielorientierte Projektplanung) — Planejamento de Projeto Orientado
para Objetivos —, que, a partir dos meados dos anos 1980 passou a ser aplicado em todos os projetos da
cooperagao técnica alema.

" Este texto é uma versao compacta da publicacdo “O Quadro Légico: Um método para planejar mudangas” na Revista do
Servigo Publico da ENAP (Pfeiffer, 2000a). :
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O relativo sucesso fez com que, desde os anos 1990, praticamente todas as organizagoes no ambito da
cooperagao internacional utilizassem o instrumento QL, e muitas adotaram também o processo do enfoque,
que passou a ser mais conhecido como ZOPP. A inovagao do ZOPP em relagao ao LFA € que o método
ZOPP utiliza o instrumento de forma participativa. Para isso é aplicado um método de trabalho chamado
“moderacao” (também conhecida como “facilitagao”), que permite maior compreensao dos contetidos
trabalhados, especialmente através da visualizagao em workshops, e com isso melhor comunicagao entre:
os envolvidos. O produto principal deste workshop é um QL, além de outras informacoes relevantes para.

o gerenciamento do projeto”.

A justificativa para essa inovacao encontra-se na percepcéo de que uma efetiva participacao é facilitada

por uma boa comunicacao. E se a participagao funciona, as decisdes sao mais facilmente compreendidas
e compartilhadas, o que, por sua vez, leva aum compromisso maior com o projeto. Com mais compromisso
e mais envolvimento, os resultados tendem a ser melhores e o alcance dos objetivos se torna mais provavel.
Quem ganha com isso s&o tanto as organizagdes responsaveis pelo projeto como os usuarios finais dos

beneficios que se esperam do projeto. -

b
T

Conceitos Basicos e Estrutura do Quadro Légico

Quadro Légico é uma matriz" elaborada sucessivamente num processo de estruturagao daqueles elementos
considerados os mais importantes de um projeto e que permitem a sua apresentagao sistematica, logicae
sucinta. O que sempre tem que anteceder o planejamento de um projeto é uma analise da situagao quese
deseja mudar com a intervencao, de modo geral uma situagao-problema”.

E importante destacar que o Quadro Légico nao € o plano de um projeto. Trata-se apenas de um resumo.
da estratégia de intervencio, que fornece respostas basicamente as seguintes perguntas:

B Por que o projeto deve ser realizado?
B Qual é o seu propésito e quais as mudangcas a serem alcangadas?
B Como se pretende produzir melhorias?

B Que condicoes externas influenciam o alcance dos resultados e dos seus efeitos?

Como é possivel identificar o alcance das melhorias e mudangas?

H

® O termo inglés management tem varias traducdes em portugués, e ndo se encontra um uso sistematico na literatura
especializada. Management pode significar geréncia, gerenciamento, gestao ou administragio. Para as diferentes definicoes
confira o Glossario GPD no Anexo 4.

6 Nométodo ZOPP o Quadro Légico é conhecido como Matriz de Planejamento de Projeto (MPP). As vezes encontra-se também
o termo “Marco Logico”. Este uso possivelmente vem do espanhol, no qual “marco” tem o significado de “quadro” em portugues.

7 Asanalises a serem realizadas para conhecer a situagao inicial podem variar de caso para caso. Anlises tipicas no enfoque sao
a dos problemas, dos envolvidos e afetados, dos objetivos e das alternativas.
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O proposito da aplicacao do enfoque QL € definir e mostrar o éxito de um projeto, ja na fase da sua
concepcao. Na pratica, definir o éxito de um projeto é um desafio bastante ambicioso, porque nem os
especialistas em Gerenciamento de Projetos sao unanimes em relacao a essa definicao.

Por outro lado, justamente pelo fato de a cooperacao internacional de desenvolvimento ser um terreno
muito complexo, procuraram-se instrumentos que pudessem facilitar as decisdes sobre projetos. Muitos
paises em desenvolvimento sao caraterizados por tantos problemas Gbvios que a apresentacao de
justificativas para a solicitagao de apoio a projetos nao é dificil. No entanto, levando em consideracao a
complexidade das situagoes, a questao central é onde se pode chegar realisticamente com determinadas
intervencoes. O QL tenta demonstrar isso. b

O Quadro Légico consiste em um conjunto de conceitos interdependentes que descrevem de modo
operacional e organizado numa matriz os aspectos mais importantes de um projeto de intervencao. Esta
descricao permite, em primeiro lugar, verificar se um projeto esta bem estruturado e, em segundo lugar, o
acompanhamento sistematico e uma avaliagao mais facil e objetiva.

ESTRUTURA DO QUADRO LOGICO

INDICADORES
FONTES DE SUPOSIGCOES
LOGICA DA INTERVENGAO OBJETIVAMENTE
COMPROVAVEIS COMPROVAGAO  IMPORTANTES

Objetivo Superior
Objetivo do Projeto
Resultados Esperados

Atividades Principais

Trata-se da apresentacao estruturada do conteide de um projeto de intervencio, na qual existe uma
relacao causal entre niveis: atividades-resultados, resultados-objetivo do projeto e objetivo do
projeto-objetivo superior. Esta cadeia e suas relagdes devem ser logicas e plausiveis, mas nao se trata
de uma simples relagao de causa-efeito. Levando em consideracao que um projeto de desenvolvimento
necessariamente encontra barreiras e limitagoes, também precisa ser incluido nesta l6gica o elemento
“Suposigdes Importantes”, que sao fatores externos ao projeto mas necessarios para o seu éxito.

Uma outra relacao ogica considerada é aquela que vincula cada resultado e objetivo a um indicador que,
por sua vez, esta vinculado a uma “Fonte de Comprovagao”.

Falar de “logica” é inevitavel quando se fala de uma metodologia que se chama “Quadro Logico”. Mas na
pratica pode-se verificar que, ao contrario do que isto sugere, “logica” nao significa necessariamente
coeréncia de raciocinio ou de idéias de uma forma universal. Importante é que seja utilizado também o
bom senso e que o QL seja apenas uma ferramenta de trabalho.
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Descricao do Quadro Logico

Preocupagdes para quem utiliza o QL sao a transparéncia e a precisao. Tendo em vista a complexidade da
comunicacio humana, o método sugere a aplicacio de uma linguagem que contribua para a redugéo de

interpretagdes e mal-entendidos.

Em busca de maior precisao desde o Planejamento de um projeto, o QL propoe a descricao dos objetivos
e resultados de tal forma que se consiga “visualizar” o alcancado. Para isto é usado o verbo no participio
para os resultados, assim como se o estado ja tivesse sido alcangado, enquanto as atividades sao descritas

com o verbo no infinitivo.

Da mesma forma, utiliza-se na descricao do Objetivo do Projeto e do Objetivo Superior o verbo no presente,
descrevendo a situacio futura desejada. Quando esta visao € descrita, fica mais claro onde se quer chega
do que quando se descreve apenas o que se pretende fazer.

Primeira Coluna: Légica da Intervengdo .,

5

Objetivo Superior. Este objetivo é principalmente um objetivo de orientacao. Ele & necessario porque
orienta de forma geral a atuacio do projeto dentro do contexto organizacional. Esta geralmente ligadoa
missao da organizagao responsavel pelo projeto ou a missao da organizacéo financiadora.

A relagio com o Objetivo do Projeto é que este ultimo deve contribuir para o Objetivo Superior.
contribuicao deve ser de forma significativa e mensuravel, para evitar que ele seja muito amplo e genérico
sem a funcao especifica de orientagdo. Como se trata de uma contribuicao apenas, é possivel que um
projeto tenha mais de um Objetivo Superior.

Objetivo do Projeto. Em inglés, este objetivo & chamado purpose ou outcome, porque ele visa explicita
qual é o propésito da intervencao. Em lugar de descrever o que se pretende fazer, aqui é descrita aquela
nova situaciao que se visa alcangar com a realizagao do projeto. Esta nova situagao seria, na verdade,
efeito esperado da intervencio e, portanto, deve considerar também as mudancas de comportamento na
atuacao das pessoas que desejam melhorar a sua atual situagao.

A razao para esta definicio de objetivo é a visao do que & um problema. Parte-se da suposicao de que todo
Projeto de Desenvolvimento tem como ponto de partida problemas que, no seu conjunto, formamu
situacao-problema. Estes problemas estao sempre ligados a pessoas que, de um lado, sao afetadas pelos
problemas, mas que, de outro, muitas vezes sao também causadoras de problemas, pelo menos
parcialmente.

sao alcancadas apenas com uma mudanca de habitos e comportamentos. Nao sao apenas obras dei
estrutura, por exemplo, que melhoram as condigoes de vida, mas a infraestrutura precisa ser adequadamente
usada, e isto pode implicar a necessidade de mudar habitos.
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Dai resulta a preocupacéo do enfoque QL com o Objetivo do Projeto. Ele deve expressar as mudancas que
serao provocadas no grupo-objetivo pelos resultados do projeto. Pressupde-se que, sem esta mudanca, as
melhorias que um projeto pode prover nao teriam sustentabilidade, ou seja, nao haveria desenvolvimento,
entendido como um processo de transformacio e melhoria ac longo do tempo.

Esta preocupagao resultou exatamente das experiéncias que diversas organizagdes bilaterais e internacionais
fizeram nas primeiras duas décadas da cooperagao em desenvolvimento. Os investimentos feitos muitas
vezes nao conseguiram contribuir muito para o desenvolvimento num sentido mais amplo, mesmo quando
0s projetos eram tecnicamente bem-feitos, porque nao foram acompanhados por uma mudanca de
comportamento. Se as pessoas envolvidas num processo para solucionar a sua situacao-problema continuam
agindo como sempre agiram, a introducio de novas tecnologias podera nao trazer os efeitos desejados. O
mesmo ocorre em projetos de desenvolvimento organizacional.

Além da preocupagao com as mudancas nos grupos-alvo, o enfoque QL tem uma preocupacio com a
eficiéncia. Para evitar um problema muito frequente de projetos complexos, o método exige que se defina
apenas um Objetivo do Projeto. Isto obriga os envolvidos no planejamento a discutir as diversas alternativas
possiveis e selecionar um enfoque™. Com isto, o projeto ganha um rumo claro e facilita a organizacio de
todo o processo de implementacao.

Podem ser distintos pelo menos dois tipos de efeitos: diretos, ou seja, aqueles que se esperam diretamente
em fungao do projeto e que se expressam em nivel do Objetivo do Projeto; e os indiretos, que sao aqueles
que se almejam a longo prazo e que dependem de uma série de outras influéncias, além do projeto. Estes
se encontram em nivel do Objetivo Superior.

Resultados. Resultados sio aqueles bens ou servicos produzidos pelo projeto, isto é, pela organizacao
responsavel pelo projeto e pelas organizacdes ou grupos que participaram efetivamente da sua
implementacéo. Os resultados descrevem o escopo do projeto, ou seja, descrevem aquilo que é gerenciavel
_pelo projeto e o que é da responsabilidade de sua geréncia. Assim, o QL faz uma distincao clara entre
conceitos frequentemente confundidos: objetivo e resultado®.

A distingao destes conceitos nao é apenas uma questao semantica, pois as implicagdes para o Gerenciamento
de Projeto sao fundamentais. Enquanto o Objetivo do Projeto € um efeito desejado, mas que foge do

* Ofato de Projetos de Desenvolvimento sempre conterem dimensées politicas torna as decisoes sobre a melhor estratégia de
um projeto mais dificeis e muitas vezes menos objetivas. Dai podem resultar conflitos de objetivos que sio dificeis de integrar
em um s6 Objetivo do Projeto. Por outro lado, a consideracio de varios objetivos apenas adia os conflitos até a fase da
Implementacao. Do ponto de vista gerencial, a definigao de um tnico Objetivo de Projeto & vantajosa.

Na sua versao mais recente do Quadro Logico, a GTZ introduziu um “Objetivo de Desenvolvimento” na Logica de Intervencio,
localizado entre o Objetivo do Projeto e o Objetivo Superior. E resultado de uma dificuldade frequente na definigao do
Objetivo do Projeto, devido  exigéncia de o método usar apenas um Objetivo do Projeto. Este fato pode levar a conflitos de
objetivos. Conforme GTZ (1998a:28), o Objetivo do Projeto deve descrever a “alteragio no modo de agir dos grupos-alvo”,
enquanto o Objetivo de Desenvolvimento deve descrever a “situacio alterada ambicionada pelos grupos-alvo”. Até o momento,
outros modelos do QL nao seguiram esta recomendacio. O Banco Mundial, por exemplo, trata o Objetivo do Projeto
sinonimamente com o Objetivo de Desenvolvimento.

Por outro lado, vale destacar que, teoricamente, nio existe nenhuma razio para limitar o nimero dos niveis de uma cadeia
l6gica. No entanto, seria necessario definir qual a relagao entre um nivel e outro que se descreve.

¥ Outro conceito que as vezes também ¢ usado sinonimamente & meta, em especial no planejamento empresarial. Neste caso,
objetivo, resultado ou meta é geralmente quantificado em valor monetirio.
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controle e da responsabilidade direta da geréncia do projeto, o alcance dos Resultados tem que ser
gerericiado de tal forma que pode ser atribuido aos esforcos do projeto. Um outro termo usado em inglés
para Resultado € output (saida), o que indica o final de um processo de produgao, respectivamente, de
transformacao.

A relacio entre os dois niveis € a de plausibilidade, ou seja, 0 alcance do Objetivo do Projeto tem que estar
baseado em resultados — suficientes e necessarios — e em Suposigdes Importantes, cujo risco de ndo
ocorrerem nio deve ser demasiado grande. Obviamente, neste ponto nao € o método que da a resposta,
senao os planejadores que avaliam esta probabilidade.

Atividades Principais. Para produzir os desejados bens e servigos, determinadas atividades precisam ser
realizadas. Para cada Resultado, uma série de Atividades Principais é elaborada. A relagao entre o nivel das
Atividades e o nivel dos Resultados é também uma relagao légica. Tém que existir atividades suficientese
necessarias a fim de alcancar os Resultados, e, portanto, o planejamento das atividades é também
responsabilidade da geréncia do projeto. Se as atividades previstas nao forem suficientes, os resultados
nao poderéo ser alcangados e se nao forem necessarias, significa que o projeto desperdica recursos. Assim,
a definicao das atividades ajuda a definir claramente g escopo do projeto, porque sao elas que permitem
estimar oS recursos necessarios.

Cabe ainda mencionar um aspecto que diz respeito a clareza que o QL procura através do uso da linguagem.
Se um objetivo é entendido e definido como “uma situagao futura desejada”, ele € descrito no QL como
se ja tivesse sido alcangado. Igualmente sao descritos os resultados como se tivessem obtido estes produtos
ou servicos. Ja as atividades sao descritas com um verbo no infinitivo. Desta forma, é mais facil para o
leitor da proposta do projeto entender onde se pretende chegar e o que € preciso fazer®.

Insumos / Recursos. A ultima relacao na légica da Intervencao € aquela entre as Atividades e os recursos
necessarios. O QL original e a maioria dos formatos nao incluem os insumos” . Do ponto de vista da l6gica,
este nivel poderia ser incluido no QL, ja que € fundamental considerar os recursos. Por outro lado, a matriz
talvez ficasse sobrecarregada de informagdes, que poderiam ser fornecidas em outro lugar. De todo modo,
a relacao Insumos-Atividades precisa ser estabelecida de forma légica e realista.

Um dos aspectos mais importantes do QL é a diferenciagao entre o escopo gerenciavel (até os Resultados)
e 0 escopo nao gerenciavel, mas considerado como contexto e referéncia (Objetivo do Projeto e Objetivo
Superior). A primeira vista pode parecer paradoxo definir um Objetivo do Projeto que nao é completamente
gerenciavel. A explicagao é que o éxito de um projeto pode ser definido em, no minimo, dois niveis ou,
como Baccarini (1999:25) argumenta, existem dois conceitos de éxito de um pFojeto:

m “Exito do Gerenciamento do Projeto (Project Management Success), que enfoca o processo
do projeto e, em particular, a exitosa conclusao das metas de custo, tempo e qualidade. Este
aspecto também considera a maneira como o processo de gerenciamento foi conduzido.

B Exito do Produto (Product Success). Este trata dos efeitos do produto final do projeto.”

2 Bero e CoLenso (2000:69) propdem também uma revisao da tradicional forma de descrigao da estrutura analitica (WBS - W
Breakdown Structure), acrescentando aos substantivos que descrevem o contetido da WBS uma descricao da menor unida
de decomposicao dos elementos de um projeto usando verbos para as atividades.

2 Os formatos apresentados em Borteux (1984) e em Baccarm (1999) utilizam insumos ou entradas no nivel inferior da matriz
nao incluem as atividades.
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Baccarini (1999:25) ainda alerta que € comum na literatura especializada em Gerenciamento de Projeto que
estes dois componentes diferentes sejam confundidos, como se fossem um dnico grupo.

Segunda Coluna: Indicadores Objetivamente Comprovdveis

Um indicador é “uma situagao ou caracteristica que serve como sinal comprobatario de um outro
fato”. Trata-se, no caso do QL, de uma descrigao operacional dos objetivos e dos resultados em
termos de quantidade e qualidade de um produto ou servico para o grupo-objetivo, indicando ainda
o tempo (ou prazo) e o local (ou espago). O termo “objetivamente” diz respeito & necessidade de
especificar os indicadores de tal forma que sua mensuragio seja independente de “achismos” ou de
opinides pessoais, senido baseadas em fatos e evidéncias. Idealmente, os indicadores tratam dos
seguintes aspectos:

® o grupo-objeti\vo quem é beneficiado?

B a quantidade quanto?

B aqualidade qudo Eaem?

B o periodo quando e quanto tempo?
B alocalizacio onde?

Asfuncoes dos indicadores sao: caracterizar mais detalhadamente os objetivos e resultados, estabelecendo
© qué e quanto se pretende alcancar, e fornecer uma base para o acompanhamento e a avaliagao do
planejado.

Devido ao fato de os niveis do QL terem caracteristicas e fungoes diferentes, os indicadores que dizem
respeito a estes niveis também se diferenciam. Os Resultados, que sao os produtos pelos quais a geréncia do
projeto se responsabiliza, exigem indicadores de acompanhamento?. Eles descrevem estes produtos em
termos do que tera sido feito, o quanto dele, quando e quio bem. Estes indicadores dos outputs tém que
estar coerentes com as entradas, ou seja, com ostrecursos e o trabalho aplicado (Atividades).

Por outro lado, o Objetivo do Projeto e o Objetivo Superior expressam efeitos esperados e, portanto, os
seus indicadores sao de efeito. Conforme as caracteristicas dos dois objetivos, os indicadores podem ser
diferenciados como “indicadores de efeitos diretos” para o Objetivo do Projeto e “indicadores de efeitos
indiretos” para o Objetivo Superior. Em todo caso, eles devem mensurar as mudangas que se espera ocorrer
nas pessoas e nas organizagdes envolvidas, em fungao da atuacao do projeto. De modo geral, ndo existemn
unidades métricas ja definidas para “medir em metros” ou “pesar em toneladas” as mudancas. Portanto,
indicadores de efeito sdo quase sempre indiretos e muitas vezes é necessario um conjunto de indicadores
que mostre as diferencas da situagao antes do projeto.

O Banco Mundial (World Bank, 1996:4) definiu os seguintes tipos de indicadores:

“ Conforme WheaTiey (1984:188), ndo se pode gerenciar o que nao pode ser mensurado (“You can’t manage what you can't
measure”). :
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TIPOS DE OBJETIVOS E INDICADORES

NIVEL DE OBJETIVO TIPO DE INDICADOR
Objetivo Superior (Goal) Impacto

Objetivo do Projeto (Purpose) Outcome ou Efeito
Resultados (Outputs) Outputs
Atividades (Activities) Processo

Insumos (Inputs) Entrada

Terceira Coluna: Fontes de Comprovagao

A definicao de indicadores apropriados € um processg bastante dificil e complexo e nao pode sempre
ser concluido num grupo de participantes muito grande. Mas existe ainda outra dificuldade: indicadores
dteis nao sao aqueles que medem apenas teoricamente 0s resultados ou os objetivos. Para evitar que
sejam definidos indicadores cujas informagoes nao podem ser averiguadas na pratica, o QL contéma
terceira coluna com as Fontes de Comprovagao, que indica onde se encontram as informagoes e 0s
dados dos indicadores. Nelas sao registradas aquelas fontes ou meios (locais e documentos) que
poderao ser utilizados para verificar o contetdo dos indicadores. Fontes podem ser estatisticas oficiais,
pesquisas de opiniao publica ou outras publicéqées para os indicadores de efeito e sao geralmente
documentos produzidos pelo préprio sistema de informagoes gerenciais do projeto para os resultados.

Assim, as Fontes de Comprovagao tém varias funcdes: primeiro, a sua definicao obriga a definir
indicadores realistas, porque se nao forem encontradas fontes adequadas para verificar a informagao
contida no indicador, o indicador nao serve; segundo, se nao houver fontes adequadas mas se quiser.
manter o indicador, a definicdo das fontes mostrara que custos adicionais isto podera implicar; terceiro,
as fontes definidas mostram alguns dos elementos necessarios para o estabelecimento de um sistema

de informacgdes gerenciais do projeto.

Em todo caso, é fundamental que fontes adequadas existam e que sejam confiaveis. E possivel para o
préprio projeto construir fontes, mas neste caso sempre devem ser considerados o custo e a viabilidade.
Se nao houver fontes adequadas para mensurar um determinado indicador, ele simplesmente nao serve.

Quarta Coluna: Suposi¢oes Importantes

Projetos que visam produzir mudangas em pessoas ou organizagdes encontram necessariamente uma série
de barreiras e riscos que dificilmente podem ser detectados na sua totalidade no inicio do processo. Mesmo
com a viabilidade analisada e confirmada, podem ocorrer mudangas desfavoraveis, capazes de comprometel
o éxito do projeto. Um bom planejamento pode reduzir consideravelmente possiveis riscos através do
esclarecimento e da solucao das condigdes prévias, mas certamente permanecerao alguns fatore
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O Quadro Légico como Instrumento de Gerenciamento de Projeto

O Quadro Légico é apenas um instrumento que apdia o Gerenciamento de Projetos. Como se trata de
um instrumento de carater mais estratégico para o projeto, para ser eficaz ele precisa ser complementado
por outros instrumentos, bem como integrado num sistema mais amplo de gerenciamento.

A complementagao com outros instrumentos de gerenciamento é necessaria porque o QL nao cobre
todos os aspectos relevantes de um projeto, nem tem essa pretensao. Quando a concepgao de um projeto,
descrita na Carta do Projeto, foi aprovada em base do QL, prossegue-se a fase do Planejamento. Nesta
fase, o primeiro passo é o detalhamento do escopo do projeto para poder dimensionar todas as suas
necessidades em termos de atividades, recursos, prazos etc.

O instrumento hoje mais utilizado para o planejamento do escopo é a WBS (Work Breakdown Structure -
Estrutura Analitica do Trabalho). O QL e a WBS se complementam perfeitamente, porque os dois
instrumentos apresentam elementos em comum. O QL define, além dos Objetivos Superior e do Projeto,
os Resultados Esperados, que sdo os principais componentes do projeto, expressos como produtos ou
servicos, ou seja, aquilo que o projeto pretende “entregar” aos beneficiarios.

A WBS também inicia o seu processo de decomposigao dos principais componentes do projeto em seu
primeiro nivel, Estes componentes podem ser idénticos ou sdo, pelo menos, muito parecidos e constituem
o elo entre os dois. Enquanto a WBS segue para um maior detalhamento em varios niveis para “baixo”, o
QL segue com a orientacao estratégica dos objetivos do projeto para “cima”.

Outra complementacio necessaria diz respeito a organizacao do projeto. Enquanto o QL delimita as areas
de responsabilidade direta da geréncia pelo projeto, organograma, matriz de responsabilidade e matriz de

comunicacio sdo instrumentos complementares na fase do Planejamento, para tornar a visao do QL realista.

E por fim, a integragdo do QL num sistema de gerenciamento da organizagao responsavel e com
procedimentos administrativos definidos é fundamental para ele poder desdobrar o seu potencial.

A medida que o Planejamento Operacional avanca e detalha todos os aspectos do projeto, o QL perde
importancia. Mas com seus indicadores e suposicdes, ele deve permanecer a referéncia geral para o rumo
do projeto, bem como para o monitoramento e a avaliagao. Afinal, o QL descreve ja na fase da Concepgao l'
a situaciao que se almeja alcancar. E importante, portanto, que, ao final do projeto, a realidade seja.

comparada com a visdo inicial.

O Quadro Légico para Programas

O Quadro Légico foi elaborado para ajudar o Planejamento e o Gerenciamento de Projetos de
Desenvolvimento. Mas na realidade, muitos destes chamados “projetos” sao “programas”, porque se
desdobram em subprojetos, em componentes, ou simplesmente em outros projetos. Por isso nao surpreende
que se observe uma tendéncia geral de organizar a cooperacao internacional cada vez mais em programas.
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importantes para o éxito do projeto que estao fora do controle da geréncia. Estes fatores sio chamados
Suposicoes Importantes® e sao considerados no QL na quarta coluna.

Suposicdes sao fatores, para fins de planejamento, considerados verdadeiros, reais ou certos. No caso do
QL trata-se de fatores externos que escapam a influéncia direta da geréncia do projeto, mas que sao
importantes para o éxito da intervengao. Suposicdes representam geralmente um certo risco e, portanto,
devem ser avaliadas cuidadosamente para ndo comprometer o éxito do projeto, e o seu comportamento
deve ser monitorado ao longo do tempo.

A inclusao de uma Suposicao Importante depende da sua avaliagao. Em primeiro lugar, ela tem que ser
valiosa para o éxito do projeto. Segundo, tem que existir um certo grau de risco de ela nao ocorrer. E,
terceiro, se for identificado que ela é relevante, mas pouco provavel de ocorrer, significa que o éxito do
projeto esta em jogo e, consequentemente, a estratégia da intervencao deve ser mudada.

A elaboragao das Suposicoes Importantes é uma espécie de analise de risco, mas limitada a riscos externos.
Riscos internos ao projeto ou a organizagao executora do projeto nao sao considerados no QL. Para isso
devem ser realizadas analises de risco especificas.

Uma das conclusées mais significativas da analise da estrutura do QL é que ele ajuda a visualizar os
componentes gerenciaveis de um projeto e seu contexto com os limites e riscos. Com isso, ele representa
uma valiosa ferramenta para a analise estratégica de intervencoes.

GERENCIABILIDADE DE UM PROJETO

Logica da Iicjeacofes Fontes de Suposigoes
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@ Objetivo Indicadores Fontes que Fatores externos
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A
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® Eminglés é usado o termo Assumptions ou Critical Assumptions. Em portugués pode ser encontrado o termo Pressuposigoes.
No entanto, ele pode ser confundido com Pré-requisitos ou Condigoes Prévias, que sio fatores importantes também, mas que
precisam ser esclarecidos antes de o projeto ser iniciado, enquanto a Suposigao Importante tem relevancia quand_o o projeto
ja esta em andamento.
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A principio, nada impede a utilizagio do QL para desenhar um programa, ja que a légica basica é a mesma:
sao utilizados recursos para realizar atividades que geram produtos ou servicos, e estes devem provocar
impactos positivos no desenvolvimento do pais. Assim, o QL também pode ser utilizado apenas em escala
maior do que num projeto e vinculando varios projetos. O Objetivo do Programa corresponde ao Objetivo
Superior de varios projetos que, por sua vez, tém seus proprios objetivos e seus respectivos resultados, e
cada objetivo de um projeto corresponde a um componente do programa.

Enquanto esta logica pode estar perfeitamente coerente, é importante alertar para as implicacoes gerenciais.
No QL de um projeto existe uma clara linha diviséria entre a parte gerenciavel (insumos, atividades e
resultados) e a parte nao gerenciavel (objetivos do projeto e superior).

Aplicado este mesmo raciocinio para o QL de um programa, deve ser averiguado se os resultados do
programa sao, de fato, gerenciaveis. Se eles sao produzidos através do esforco e do desempenho de outras
organizagdes, a geréncia do programa pode-se encontrar numa situacao de dependéncia. Neste caso deve
ser esclarecido nos indicadores se estes se referem apenas ao desempenho da geréncia do programa ou
aos efeitos procedentes dos projetos que compéem o programa.

-

Por outro lado, se as relagoes e responsabilidades estiao bem definidas, o QL pode servir perfeitamente
para estruturar programas e alinhar os seus diversos componentes ou projetos.

RESPONSABILIDADE PELO GERENCIAMENTO

PROGRAMA

Objetivo

Superior

PROJETO

o
o
s Objetivo d Objeti
c jetivo do jetivo
] Programa 6 Superior
8
v
o ©
e Resultados do Objetivo S
.
= Programa <= do Projeto §
% 3

Atividades Resultados das =

Gerenciais Atividades 5

3
Atividades de Atividades
Intervengao Gerenciais

ANEXO 1: O QUADRO LOGICO m




*0JUBWID3YUOD OACU
© we)jwisse s2103|N2L8Y

"%%01 anb siew exieq oeu zowe
op |euoieusdiul 0531d O

'94G anb siew ejuawne oeu
|2A1IsNqWI0D op 05314

‘sopeydeded $310ssasse
ap 0BSEAD BY OBN

‘ende p osn ojad
SeAISSaOXa seyndsip ey oeN
‘sieanjeu sa3sesap ey oeN

-03afoid op oei8as
e esed oedesSiw ey oeN

‘zouse ap oednpoud e ezuoud
OJU3WIA|OAUISAP 3P Bd131|0d

SIINV.LYOIWI STOISOdNS
 0007£0'80
:0p5p.ioqpja ap DI

10 :ouldod

-0yafoid op oedejuawndoq m
'$210}N1)5U| SOP SOLIOIR|dY W

‘oBdeZI|RIDI3WOD) 3P
s1dag op oedejuawndoq m

‘0A1}RIOY
opun4 op oedejuawndog

‘0B5E}ID1|0S 3P SOJAIN
‘5210553558 SOP SO1I0IR|RY
‘eanyndu8Y ap OURISIUIN

'SBI5U11030 3P OJAI W
‘|e20] eLIOISIA W
'581q0 3p OIAI] W

-o3afosd op oedejuawndog |

‘ejoouSe osuad |

‘lenue osuaD @

OYOYAOUJWOD 3d SILNOA

oedeiadoo) ap edualdy / |eiadsy 118391335

‘oue|diy]y oei8ay eu ejod}8e 0JUBWIA|OAUSSAQ

*ZOJie 3p OAlIND ap sediuday

SEAOU W2 SOpeRUIaI) S2103|Nd18e 3P 6N
"u03 Z - Z0OZ ‘A — 100T

X — 000 :SOPEZI|BIDI2WOD S3WN|OA

232 oyuaweded

‘seyep ‘s1ed0] opuedly1dadsa ‘100Z/70 Wa
OpIUIJap 9 OBSRZI|RIDIAWOD 3P ewanbs3
"% ap oxieqe edu3|dwipeu)
*SOPIP3AZUOD SO3IPID 3P 6N

‘SOPIPAdUOD SOJIP2ID 3P JOJ_A

‘94X W2 ePe1IDI|OS SOWNsul 3p apepRuend)
-103)no18e 10d $3W /eI SEYSIA T 'OWIUIW ON
'$3103]N>118e /5310553558 3P 5U OP OBIR|AY
"saw /Yy ‘ownxelu

ou ‘3 oedediill ap eWAa)sIS Op 3pEPISOIDO
‘0007/ZL Wa SOPIAIAS OBS Se119) 3P S3IRI3Y X
'000Z/60 23e elpaw eipualod

ap ses1132)3 sequioq 7| @ oedediul ap

sieued ap w09 sopejuejdwi oes oeidal eN

‘94X W2 epejuawne
oedeyiodxa odiy zouse ap o0ednpold

€007 W2 %z

2 7007 Wa %A ‘1007 wa |e3 oeldal eu

9X Wa opejuaLwne (318353 /'UOY) 3PEPIANPOLY

‘epiznpas oedesSiy
*p00Z 23 %X W2 ePRIUSLINE BIPIL BPURY

SIFAYAOUdWOD FLNIWVALLI[E0 STHOAYDIANI

:D103N22X5 0PADZIUDSIO

einynoL8Y ap OUBISIUIWN  [JaADsUOdSsaI om_\....%\.
(¥00Z/20 — 000Z/£0) SOU®e ¢ :032/044 Op 0D50ING
:032[0.d op OJn3ILL

0219017 O¥AVND WN 3d OALLVYLSNOW3IA O1dW3X3

‘sopeyeded sa3103ndu8Y 'S

‘opueUOIdUNY
2 opejue|dwi 0BSEZI|RIDIBWOD 3P BWAISIS b

‘Opel|Ide) 3 OSezZIUEIaW Bied OJUBWEIDURULY ¢

‘OpI23|R1I0} BIS3 B|OLBY BIDUISISSY SP ODIAIRS T

-opueuoidUNy & opejue|dw oedediul ap ewalsis |
:s0pp3INSaY

"zoule ap oednpoid
U SBOJUD3) SeAou wedj|de sa103nduBy
:03af014 op 0132190

"epERIOY|3W OBIS1 BP BIILIOUODOI0S OBSRNYS
:ao142dng oAnzalqo

OYON3IAYILNI ¥ ¥2I901

021901 O¥AVNO

GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO




'S9jJUBWAS
soAou ap oesiaoud seiody 9

‘oedeyoeded

*232 oedinqusip ‘sojuawesed
ap eweidoud sezijenyy g'g

‘ayodsuely ‘oydedsap
'sepualIadxa JeljeAy /G ‘wadejequia ‘Ojuaweien ‘eyayjod
esed e2135180) ep 3 seweiZouold

‘odwied wa ses1uday seaou S s ot

sep oededyjde seyuedwody 9'g
(->32 apepijenb ep
oeduiaje ‘Jaulajuod ‘suafejequa
‘sedue|eq) oedezje1>1awoo e eled
sojuawedinba Juinbpe 3 teindoyg pp

‘oeSejdeded seyuedwody §'¢

‘oedejdeded
Jezijeas eled epezijeidadsa
BI0}|NSUOD JBJRIIUOD) H'§

"oeSe3deded 21qos eAljewIO Ul
eyuedwed Jezijeas 3 Jesedalyg

‘oedejoeded
ap ewei3oud seloqej3

"zolJe ap oednpoud ep
SeIdURIDaP 3 sedyeud sesijeuy

€S

.

(4]

L's

'sopejdeded saioynoudy g

0002€0'80
‘op5piogpja ap pIDg
70 ‘puidod

‘oedez|jeld1awod
ap eAjesadood ep
oedezjued.o 2 oedewoy teiody ¢p

‘OBS®ZI|RIDIAWOD
ap sieued sesedald 7'y

"ZO.Ie 3p OpedJaW
Op Opey|e3ap opnisa Jeioqe)3 [

"opueuolduny 3 opejuejduwi
0B3eZI|RIDIAWOD 3P RWAISIS

oedesadoo) ap eUady / Jeidadsy atw«o._v.wm

"Opuny op el>u.38 Jlwnsse
esed ependosde oedeziuesio

tesedasd 3 seuoda)as g¢
"O]apouw Jeodiapiade

3 selpuaIadxa JeljeAy /¢

‘eduUrIqOD Jen3ay3 9'¢
saoisinbe seyuedwode

2 SO}IPaJd Jesjoquiasaq §'¢
*SOpessaIajul

1RUOID3)3S B JeuiSepeD p'§
‘eAljeusIoyul eyuedwed

BwN Jezijeal 3 JezjuediQ ¢'¢

"OD13EPIP |BlId)eW JeIOGR|3 '€
‘oededidiued e esed sei8as
3 SOLIPILID WOD SOAIjeUId) R

SOJI9DURUL} SO]9POW JBIOqR| |'E

‘opeji|ioey 3 oedeziuedaw
esed ojuaweidueuly ¢

einynoL8y ap oLRSIUIN

(¥002/20 - 0007/£0) soue
‘oue|di3|y oei8ay eu ejoo)i8e ojuaWIA|OAUSSEQ

'$910s535se SO esed
eJja.1ed 3p soue|d Jeioqe|3 £'7

‘S910ssasse

SO 3 seIdualIadxa Se JeljeAY 97 'solsensn Jeydeded 6|

‘BLUD)SIS Op $8159) Jezi|eay g
sejooLiSe 3SIS Op S3353) Jezijeay g'|

SO31AIaS 9p oedezIjRal
e 1euolsiasadns 3 sejody ¢

‘seiqo sep
oedejuejdwi seyuedwody 77|

'sa10ssasse 5o esed sapepi|ioey "eliaj1a1dwa Jeyenyuo) 97

3 sielajew Jeuopdiodoly H7
's910ss3sse so Jeydede) ¢

"VV'S Op OJUBWIA|OAUSSIP O
esed m.wlhwoha wn Jesoqe)3 7'

(vvs) ejoo8y epUdISISSY
ap 051A135 op olode
9P SaPEPISSIIAU JBDIIUBP| |'T

"Op123]e}0} B35 B|OdLISY
BIDUISISSY 3P OSIARS T

:D10)N22X2 0DP3DZIUDSIO
‘|JoApsuodsal op3inyisuj

‘032014 op ob3ping
‘032[04d op ojnyL.

‘opdeydl) Jezijedy ¢

‘Sepessalajul sesasdwa

sep oededijienb-a1d Jezijeay 7|

‘oedeyidl) Jesedayy ¢|
‘|eyipa Jesoqej3 7’|

"ewajsis op sajuauodwiod
S0 Jedyy0adsa 3 Jeyuasaq |'|

:s1pdioulid sapopIARY
‘opueuolduny @ opejuejdwi
oedediul ap ewalsis |

:s0pp3Insay

021901 O¥avNd

O QUADRO LOGICO

ANEXO 1







