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Prefacio

“O crescimento nunca acontece por mero acaso; ele é o resultado de forgas trabalhando juntas.”

— James Cash Penney

A Historia do PMANGOs

A histéria do PM4ANGOs comegou em 2011, quando um grupo de individuos afins dos setores
humanitario e de desenvolvimento internacional se uniu com o objetivo de criar uma entidade
gue supervisionaria de maneira independente e transparente o primeiro Guia internacional de
Gerenciamento de Projetos no Setor de Desenvolvimento. (O PMD Pro). Desde 2011, o PM4NGOs
é o guardido do Guia PMD Pro e a proprietario da certificacdo, alcangando organiza¢des de grande
e pequeno porte ao redor do mundo.

A motivacdo por tras da fundacdo do PM4NGOs continua a nos impulsionar e inspirar até hoje e
estd incorporada em nossa visdo: um mundo igualitdrio e sustentdvel, onde o investimento social
alcance o maior impacto possivel. Essa visdo estd no cerne de nossa organizacao, desde nossa
interacdo com as partes interessadas até o desenvolvimento de novos guias e metodologias. E
nosso compromisso fornecer a todas as organizagdes e individuos - de ONGs internacionais a
organiza¢Ges comunitarias e individuos - acesso a padr&es profissionais, fornecendo a estrutura e
as ferramentas para poder oferecer melhores resultados para suas partes interessadas e
beneficiarios.

A Historia do PMD Pro

No inicio de 2007, varias ONGs, entre elas: Save the Children, Oxfam, Care, Visdo Mundial, Habitat
for Humanity, CRS, Plan International, Mercy Corps, solicitaram as LINGOs (agora parte do
Humentum), uma organizagdo de capacita¢do especializada em desenvolvimento de ONGs. Essas
organiza¢les, entdo, reuniram-se para desenvolver materiais de aprendizagem de gerenciamento
de projetos adequados e abrangentes para ONGs.

O LINGOs criou um grupo de trabalho de ONGs especialistas e, apds uma ampla consulta, concluiu
gue as formas atuais de trabalhar em todo o setor eram inadequadas. O grupo testou ideias e
abordagens, identificou objetivos de aprendizado e desenvolveu um esbogo de um curriculo para
um novo curso de gerenciamento de projetos. Isso definiria padrées e uma linguagem comum
para o gerenciamento de projetos no setor de ONGs em todo o mundo.

O PMD Pro foi lancado em 2010. Em vez de pertencer ao grupo de trabalho do LINGOs, uma nova
ONG (PM4NGOs) foi estabelecida para gerenciar e atuar como guardid do PMD Pro.

A Evolucao do PMD Pro

Nos ultimos 10 anos, aprendemos muito sobre projetos, sobre nossas partes interessadas e sobre
o setor. O PMD Pro tem sido a pedra angular da nossa organizagao e cresceu além das
expectativas em todo o mundo. Nos ultimos 10 anos, alcangamos 167 paises e mais de 22.700
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profissionais certificados - com 75% desses profissionais em paises em desenvolvimento ao redor
do mundo. Nossa comunidade on-line é composta por mais de 21.000 individuos. Até o momento,
foram feitos mais de 40.000 downloads do Guia do PMD Pro e vdrias ONGs estdo usando o guia
como um padrao fundamental para o gerenciamento de projetos em suas organizagoes.

Com as ligdes aprendidas nos ultimos 10 anos e o feedback da comunidade de prética, no inicio de
2018, iniciamos o processo de revisao e reescrita do PMD Pro, oferecendo uma reformulacdo do
Guia para tornda-lo mais relevante para os gerentes de projeto e equipes que trabalham em varios
contextos. Esse processo foi possibilitado ainda mais pelo lancamento do Guia dd Programas para
Profissionais de Desenvolvimento (Program DPro), preenchendo uma lacuna substancial nos
padrdes do setor e fornecendo uma estrutura mais abrangente para os profissionais de
desenvolvimento.

Embora a esséncia do PMD Pro ndo tenha mudado, houve a necessidade de fazer alteragGes e
incorporar o que aprendemos com as experiéncias anteriores e com 0s N0Ss0S parceiros.

O Guia Project DPro é voltado especificamente para projetos e aqueles que os implementam. E
uma versao mais pratica que fornece aos profissionais de gerenciamento de projetos as principais
ferramentas necessdrias para definir, projetar, planejar, implementar e encerrar com éxito seus
projetos.

Project DPro ou PMD Pro?

A segunda versao do PMD Pro foi renomeada para Project DPro para alinhar a terminologia com o
Program DPro e outras boas praticas e metodologias que foram desenvolvidas por organiza¢des
parceiras — a familia DPro.

Vocé continuara a encontrar referéncias, documentos, e ferramentas utilizando o termo PMD Pro,
uma vez que este foi adotado por um grande ndimero de organizagdes e profissionais.

7

O certificados PMD Pro Nivel 1 continual vigentes e possuem validade por toda a vida. Se vocé ja é
um profissional certificado PMD Pro (nivel 1), vocé ndo precisa se re-certificar ou solicitar
atualiza¢do do seu certificado. O PM4NGOs ird permanentemente reconhecer e confirmer a
validade de seu certificado PMD Pro.

25000

20000

15000

10000

5000 l l
R

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

B PMD Pro 1 - Foundation B PMD Pro 2 - Practitioner

Figura 1: Profissionais certificados Project DPro por ano - acumulado
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SECAO 1. INTRODUGAO AO GUIA PROJECT DPRO

1.1 Introducao

O que abordamos neste capitulo:

ASANENENENEN

Projetos e Gerenciamento de Projetos nos Setores Humanitario e de Desenvolvimento
Porque o Gerenciamento de Projetos é Importante

Definindo o Projeto, o Programa e o Portfdlio

Modelo de fases do Project DPro

Os Principios do Project DPro

Modelo de competéncia do gerente de projetos do Project DPro

"As operagdes mantém as luzes acesas, a estratégia fornece uma luz no fim do tinel, mas o
gerenciamento de projetos é o motor da locomotiva que move a organizagdo para a frente".

- Joy Gumz

1.1.1 A Estrutura do Guia Project DPro

Esta versdo do Guia Project DPro foi organizada para incluir informagdes e exemplos mais
detalhados, para ajudar os profissionais do projeto na aplicacdo das ferramentas e processos. O
Guia do Project DPro é dividido em 5 se¢des:

ok wnN e

Introdugdo ao Guia Project DPro
As Fases do Project DPro

Os Principios do Project DPro
Adaptando o Project DPro
Alteragdes no Guia Project DPro

Analisaremos cada uma dessas se¢des em detalhes, fornecendo ferramentas e processos que
ajudardo os gerentes de projeto a estruturar o gerenciamento de intervengdes. Embora esses
topicos sejam separados em secdes, eles ndo se sustentam sozinhos, mas interagem entre si ao
longo da vida de um projeto.

O Rio Delta é um estudo de caso usado em todo o Guia para fornecer exemplos de ferramentas e
conceitos na pratica. Exemplos adicionais e abrangentes e estudos de caso podem ser encontrados
nos materiais complementares fornecidos pelo PM4NGOs.

PMD Pro Guia Project DPro
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Estudo de caso: O Rio Delta

Uma avaliagdo recente constatou que a deterioracdo da qualidade da agua no rio Delta
resultou no esgotamento dos estoques de peixes; queda na producdo na renda de familias de

agricultores; além de uma incidéncia cada vez mais alta de doencgas transmitidas pela agua,

principalmente entre familias pobres e criangas menores de cinco anos.

A situacdo atual é o resultado da descarga de residuos fecais, lixo doméstico e comercial sendo
despejados no rio e das aguas residuais tratadas inadequadamente no rio e em seus afluentes.

Alguns dos fatores que contribuem para o problema sao:

e Baixa conscientiza¢do do publico sobre os perigos de despejar o lixo doméstico no rio.
e Baixo acesso e uso de instalagdes sanitarias para a disposi¢ao de residuos fecais.
Corrupcao e supervisdao inadequada da industria local de fertilizantes quimicos pela
Agéncia de Protecdo Ambiental (APA).
Resultado de recursos insuficientes e planejamento deficiente do governo local.
Mesmo entre empresas que tratam seus residuos, as aguas residuais tratadas nao
atendem aos padrdes ambientais

Todos esses fatores fizeram com que altos niveis de residuos fecais e residuos
domésticos/comerciais fossem despejados no rio, resultando em uma deterioracdo da
gualidade da agua do rio.

1.1.2 Mudando o Mundo Através de Projetos

Vocé construiria pogos artesianos para fornecer agua potavel as comunidades locais?
Estabeleceria micro bancos que tirassem as mulheres da pobreza? Protegeria um ecossistema
ameacado? Reabilitaria uma escola? Instalaria clinicas de salde rurais para comunidades
carentes? Distribuiria comida para aqueles que tém fome?

Nao é de surpreender que poucas pessoas responderiam: "Sim, eu gerenciaria algum projeto!"

E, no entanto, milhdes de trabalhadores do setor de desenvolvimento mudam o mundo todos os
dias através de atividades na agricultura, assisténcia médica, microfinancas, conserva¢dao, moradia
acessivel, educacgao, infraestrutura e direitos humanos. Todos eles compartilham uma coisa em
comum: eles mudam o mundo através de projetos!

As organiza¢Bes humanitdrias e de desenvolvimento gerenciam seu trabalho por meio de projetos.
Seus escritérios sdo administrados por oficiais de projeto que gerenciam equipes de projeto. Por
sua vez, a equipe do projeto escreve propostas, desenvolve planos, implementa atividades,
monitora o progresso do projeto e avalia seus impactos. Dessa forma, as comunidades
beneficidrias investem seu tempo, energia e recursos em projetos. Eles confiam em projetos para
desenvolver suas forgas coletivas, reforgar suas areas de fraqueza comparativa e resolver os
desafios que de outra forma poderiam ser considerados fora de seu controle.
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Embora os meios de subsisténcia de centenas de milhGes de pessoas dependem da capacidade
das organiza¢Ges humanitdrias e de desenvolvimento de fornecer resultados de maneira eficaz e
eficiente, o gerenciamento de projetos raramente é identificado como uma prioridade estratégica
para as organizagGes. Ha uma tendéncia de haver um foco nas areas programaticas técnicas de
projetos como salude publica, educagdo, protecao infantil, saneamento, advocacia e assim por
diante. As organizacGes tendem a contratar especialistas técnicos e programaticos, que sdo
solicitados a gerenciar projetos e liderar equipes de projetos.

Esses especialistas técnicos e programaticos tendem a ser muito bons em identificar protocolos de
tratamento de doencas, desenvolver curriculos para escolas, projetar sistemas agricolas
aprimorados e analisar as causas da pobreza. No entanto, é comum descobrir que eles ndo tém
uma vasta experiéncia e habilidades na drea de gerenciamento de projetos. As estimativas do
projeto sdo precisas? Os riscos do projeto foram antecipados e sdo completamente controlados?
Os planos do projeto sdo abrangentes e detalhados? O progresso do projeto é monitorado em
todos os niveis? Os desafios do projeto sdo identificados, rastreados e abordados? E, todos os
aspectos do projeto sdo gerenciados proativamente ao longo da vida do projeto? As mudancgas
sociais que o projeto deseja abordar estao sendo alcangadas?

O objetivo do Guia Project DPro é melhorar a capacidade de gerenciamento de projetos de
profissionais humanitarios e de desenvolvimento, fornecendo um conjunto de conhecimentos e
ferramentas contextualizados, equilibrados, abrangentes e adaptdveis para ajudar a aumentar a
eficiéncia e a eficacia dos projetos no setor.

O Guia Project DPro fornece uma exploracdo introdutéria e independente do gerenciamento de
projetos no contexto dos setores humanitario e de desenvolvimento. Destina-se a um publico que
inclui:
e Gerentes de projeto e membros da equipe que sdao novos no gerenciamento de projetos;
e Gerentes de projeto e membros da equipe que sdo novos nos setores humanitdrio e de
desenvolvimento;
e Profissionais do setor de desenvolvimento que pretendem buscar credenciais profissionais
em gerenciamento de projetos;
e Membros da equipe do setor publico trabalhando em iniciativas de desenvolvimento em seus
respectivos paises e regides;
® Parceiros implementadores locais executando projetos nas comunidades;
Consultores / contratados que atuam no setor de desenvolvimento.

1.1.3 Gerenciamento de Projetos nos Setores
Humanitario e de Desenvolvimento

Gerenciar projetos nos setores humanitario e de desenvolvimento pode ser tudo, menos simples.
Os ambientes operacionais sdo complexos, os desafios sdo inUmeros, os relacionamentos do
projeto sdo complicados e o custo do erro é alto. Em suma, ha muita coisa que pode dar errado!

O grafico da Figura 2 serve como ilustracao de alguns dos muitos desafios que podem
comprometer o sucesso dos projetos. Cada imagem representa um exemplo do que pode dar
errado caso o desenho, o planejamento ou a implementacado do projeto forem mal concebidos ou
implementados.
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Infelizmente, a lista de desafios apresentados na
Figura 2 ndo abrange tudo. Ha muitas outras coisas
qgue podem dar errado nos projetos. Por exemplo:

® Astaxas de cambio sdo estaveis?
e Adindmica da equipe é funcional?
Os sistemas de monitoramento fornecem
informacgdes Uteis, precisas e oportunas?
Os fornecedores do projeto sdo confidveis?
e Existe instabilidade politica?
Compreenso incorreta / ndo Desenho deficiente do projeto Expectativas ndo realistas
e Existem partes interessadas que estdo minando deqiis das secesiicudes
o projeto?

Para ter resultados bem-sucedidos, o gerente de
projeto deve gerenciar de maneira proativa e
decisiva esses desafios. Frequentemente, projetos
com falha sdo atribuidos como vitimas de
circunstancias "fora de nosso controle". Embora essa
explicagdo possa ser vdlida as vezes, ela é
frequentemente usada como desculpa e falha ao
reconhecer que o projeto poderia ter sido mais bem
antecipado, analisado e ativamente gerenciado. e e ST

Para manter o controle dos projetos - e promover o
seu sucesso - 0s gerentes de projeto necessitam
desenvolver as habilidades necessarias para
identificar proativamente os desafios que podem
impactar seus projetos e gerencia-los de forma
efetiva, mesmo quando esses desafios ocorrem.
Essas também sdo as habilidades que exploraremos
no Guia Project DPro.

Todo o trabalho que é gerenciado através de Capacidade Inadequada Orgamentos o realstes Materialsde bab qualidade
projetos, seja no setor privado (construgao,
telecomunicagdes, tecnologia da informacao), no
setor de desenvolvimento, no setor humanitario
ou no setor publico, compartilham entre si desafios semelhantes. Alguns desses desafios sdo:

Figura 2: Desafios dos projetos

® Projetar e entregar resultados de acordo com o tempo, orgamento, qualidade, escopo,
risco e restricdes do projeto;

e Desenvolver planos abrangentes e detalhados e gerencia-los durante toda a vida util do
projeto;

® Gerenciar projetos que geralmente sdao implementados por meio de parceiros, consércios,
contratados, subcontratados e fornecedores; e

e |dentificar riscos potenciais e estabelecer processos para evitar e lidar com esses riscos e
garantir que os beneficios pretendidos do projeto sejam entregues.

Embora existam semelhancas entre esses setores, existem algumas caracteristicas que tornam o
gerenciamento de projetos no setor de desenvolvimento Unico e especialmente desafiador.
Algumas dessas caracteristicas Unicas incluem:
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® Projetos humanitarios e de desenvolvimento sdo responsaveis por fornecer resultados
tangiveis e também por resultados menos tangiveis relacionados a promocao de
mudangas sociais e/ou mudangas comportamentais. Normalmente os projetos de
desenvolvimento se concentrem menos no fornecimento de produtos concretos, sendo
mais orientados a servigcos, com o objetivo de melhorar o bem-estar dos publicos-alvo do
projeto.

e Os projetos de desenvolvimento visam abordar problemas complexos de pobreza,
desigualdade e injustica.

® Projetos de desenvolvimento tendem a operar em contextos excepcionalmente
desafiadores (recursos limitados, altos riscos, redes complexas de compras e aquisi¢cdo de
produtos, ambientes politicos/financeiros instaveis, condi¢es inseguras).

e Aimplementacdo do projeto geralmente é gerenciada por meio de uma complexa gama
de relacionamentos com as partes interessadas (agéncias parceiras, ministérios do
governo, organizagdes comunitarias, empreiteiros, consércios globais) que possuem
requisitos, perspectivas e expectativas de conformidade diferentes.

e Aabordagem do projeto geralmente é tdo importante quanto os proprios resultados
(incluindo uma alta prioridade dada a participacdo e abordagens baseadas em direitos).

e Atransferéncia de conhecimento e aprendizado para o publico-alvo é uma prioridade
durante todas as fases do projeto.

® Projetos nos setores humanitario e de desenvolvimento podem estar sujeitos a mudancas
e desafios em ambientes de financiamento.

1.1.4 Por que o Gerenciamento de Projetos é Importante?

Agentes de Mudanca

Os setores humanitdrio e de desenvolvimento experimentaram um crescimento substancial nas
ultimas décadas. Qualquer crescimento rapido ocorre com "dores de crescimento”, a medida que
os papéis e responsabilidades dentro dos setores sao identificados e esclarecidos. No entanto,
nossa responsabilidade como profissionais desses setores é proporcionar o maior beneficio
possivel para os individuos, grupos e comunidades-alvo em que as interveng¢des ocorrem.

Os projetos sdo a base dos setores. Se as equipes falham em fornecer os resultados pretendidos
no nivel do projeto, ocorre um efeito domind, tornando menos provavel que as mudancas
contextuais, comportamentais e situacionais que buscamos nos niveis de resultado, programa e
portfdlio realmente ocorram. Essencialmente, os projetos sdo o veiculo através do qual as
mudancas podem ocorrer. E vital que o gerenciamento de projetos seja eficaz e eficiente, para que
seja criada uma base que permita mudancas. O gerenciamento de projetos deve ser abordado
intencionalmente, com processos, procedimentos, ferramentas e técnicas implementadas que
contribuam para a mdxima mudanca possivel para as comunidades e os beneficiarios.

Contexto

Discutiremos a diferenca entre projetos, programas e portfdlio mais adiante neste capitulo. Essa
diferenciacdo é importante para entendermos o contexto em que os projetos operam. O foco do
Project DPro é fornecer ferramentas e processos adaptdveis para ajudar aqueles que
implementam projetos na base, aumentando a probabilidade de sucesso.
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Em 2018, o PM4NGOs langou o Guia de Programas para Profissionais de Desenvolvimento
(Program DPro) para complementar o Guia do Project DPro e mostrar as diferencas e fornecer
orientagdes sobre a maneira como abordamos e gerenciamos projetos e programas. Muitas vezes,
na pratica, dentro das organizacdes, ha pouca diferenciacdo entre os dois e os termos sao
frequentemente usados de forma intercambiavel. O Project DPro e o Program DPro visam garantir
gue essas diferengas sejam claras.

Accountability

(O termo accountability sera mantido em inglés, por tratar-se de um conceito. O termo refere-se a
obrigacdo e a transparéncia de membros de um érgdao administrativo ou representativo de prestar
contas a instancias controladoras ou a seus representados.)

Ha uma demanda crescente por accountability no setor humanitario e de desenvolvimento, mas é
importante entender que existem diferentes niveis de accountability: ascendente, descendente e
horizontal.

Accountability descendente: Também somos
responsaveis perante as comunidades e pessoas
que servimos em nossas intervengdes, garantindo

O Principio de ‘Nao Causar Danos’

“Parte da accountability descendente

gue estamos fornecendo servigos e produtos de
alta qualidade da maneira mais econémica
possivel.

incorpora o principio "N&do cause danos",
que faz parte de uma abordagem sensivel
a possiveis conflitos. Esse principio

garante que nossos projetos avaliem
proativamente as maneiras pelas quais os
grupos-alvo e outras partes interessadas
podem ser impactados negativamente por
alguma intervencdo. O objetivo de adotar
uma abordagem "ndo cause danos" é
"minimizar impactos negativos e
maximizar impactos positivos da
intervencdo nos conflitos”

Uma intervengdo que esteja operando em um
contexto de conflito pode exigir mais reflexao e
analise quando se trata de accountability
descendente. Estruturas sensiveis a conflitos que
incluem o principio de “ndo cause danos” sao
importantes a serem levadas em consideracgdo.

Accountability ascendente: quando trabalhamos
com fundos de doadores e contribuintes, temos a
obrigacao de usa-los de maneira responsavel,
fornecendo o beneficio maximo possivel em forma
de resultados. Também temos uma obrigacdo com
os niveis de programa e portfélio em nossa
organiza¢ao, garantindo que os projetos que estamos implementando estejam alinhados com a
estratégia da organizagdo como um todo e contribuam para alcangar os resultados do programa.

Fonte: www.conflictsensitivity.org

Accountability Horizontal: Os projetos ndo acontecem isoladamente. Eles fazem parte de uma
rede de interveng¢des implementadas por varias organizacdes (ONGs Internacionais, OrganizacGes
de Base Comunitaria, Projetos de Responsabilidade Social Corporativa) em uma regido geografica.
A accountability horizontal leva em consideragao as parcerias, os relacionamentos e os esforgos de
colaboragdo que temos com nossos parceiros e outras organizagées. Precisamos considerar como
nossa intervengdo se encaixa no cenario humanitario e de desenvolvimento em um determinado
contexto e estar cientes de como essas parcerias e esforgos de colaboragdo podem trazer a
mudanc¢a maior que estamos buscando. Existem inimeras plataformas diferentes que oferecem
esse tipo de colaboracdo; os gerentes de projeto devem estar cientes dessas plataformas e
procurar participar ativamente delas, sempre e quando for possivel.
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1.2 Definindo os termos

1.2.1 Gerenciamento de Projetos

A medida que avancamos no Guia, serd importante entender alguns dos principais termos

usados?.

Um projeto é um esforco temporario realizado para criar um produto, servigo ou resultado
especifico?. Com base nessa definicdo, o objetivo do gerenciamento de projetos é planejar,
organizar e gerenciar recursos para alcancar a conclusao bem-sucedida de objetivos, resultados e

produtos especificos do projeto.

Projetos produzem resultados integrados
(produtos), que devem levar a melhores desfechos
(resultados) para as comunidades e outras partes
interessadas (como financiadores e a comunidade).
Os projetos tém prazo determinado e concentram-
se nos requisitos para oferecer beneficios
especificos para as comunidades de maneira
econdmica e mensuravel.

Praticas de gerenciamento de projetos abrangentes
e de alta qualidade sdo indispensaveis para ajudar
as organizacdes a gerenciar projetos focados,
eficazes e eficientes. Dentro do contexto do
gerenciamento de projetos, o gerente de projetos é
responsavel por garantir o sucesso geral do projeto
em questao.

E, no entanto, embora o gerente do projeto seja
responsdavel pelo sucesso e andamento do mesmo,
isso ndo significa que ele seja pessoalmente
responsavel por concluir o trabalho do projeto. Em
vez disso, o gerente de projeto deve colaborar
estreitamente com uma série de partes
interessadas para garantir que o trabalho do

Gerenciamento de Projetos na pratica

As Responsabilidades do Gerente do
Projeto

Enquanto em uma situagdo ideal o
gerente do projeto ndo deve executar o
trabalho do projeto, estamos cientes de
que nem sempre isso é possivel. As vezes,
uma organizagao local ndo terd os
recursos para uma equipe de projeto
completa. Em outros casos, um gerente
de projetos pode supervisionar mais de
um projeto. As ferramentas do PMD
ajudarao o Gerente de Projetos nessas
situagGes a gerenciar melhor seus
projetos. Delegar tarefas com eficacia e se
comunicar com parceiros, membros da
equipe e partes interessadas sao
habilidades essenciais nessas
circunstancias.

projeto seja concluido. Essas partes interessadas - incluindo membros da equipe do projeto,
organiza¢Ges executoras, parceiros de ONGs Internacionais, terceirizados, grupos comunitarios e
outros - devem trabalhar juntos no desenho, na implementacgdo e no controle de todos os
aspectos do projeto. Como em muitos setores, os gerentes de projeto nos setores humanitario e
de desenvolvimento geralmente precisam gerenciar as partes interessadas em um contexto em
gue ndo ha autoridade formal (hierarquia). Também é comum que as partes interessadas em um
Unico projeto tenham etnias, idiomas, culturas e até nacionalidades diferentes. O desafio de
gerenciar grupos nesse contexto pode ser especialmente dificil.

1 Consulte o Glossario de Termos para obter um conjunto mais abrangente de defini¢cbes de termos usados neste guia.
2 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), 3rd Edition, Project Management Institute.
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Na pratica, o desafio do gerente do projeto de fornecer resultados positivos sempre ocorrera
dentro do contexto das restricdes do projeto. Historicamente, existem trés elementos principais
que restringem um projeto, que sdo coletivamente chamados Tridngulo de Gestdo: (qualidade),
tempo e orgamento.

1.2.2 O Triangulo de Gestao

O triangulo de gestdao também pode ser chamado de “triangulo
da triplice restricao”. Para entender como ele funciona, imagine
um tridngulo (Figura 3) com os seguintes componentes:

o Escopo/Qualidade - Quais sdo os produtos/servigos que o
projeto produzira. Quais tarefas/atividades/trabalho sdo
necessarios para produzir esses resultados? Cronograma

e Custo/Recursos — qual o orcamento, os materiais e pessoal Figura 3: O Tridngulo de Gestéo
disponiveis para entregar os produtos/servicos do projeto e
concluir o trabalho abrangente do projeto?

e Tempo/Cronograma - quanto tempo é necessario para concluir todas as atividades do
projeto?

O trabalho do gerente de projetos é garantir que o Tridngulo de Gestao permaneca em equilibrio.
Os trés lados do tridngulo sdo interdependentes; portanto, sempre que um dos lados for
restringido ou estendido, os demais também precisardo ser estendidos/aumentados ou
restringidos/reduzidos.

A Interdependéncia do Triangulo de Gestao

Se ha alteragcdo em um dos lados do Triangulo de Gestdo, consequentemente os outros dois lados
também vao sofrer alteragdao. Tomemos, por exemplo, um projeto humanitdrio de distribuicao de
itens ndo alimentares no qual o escopo original indicava que 10.000 familias receberiam kits de
itens como cobertores, sabonetes, etc. Em um dado momento, a equipe do projeto recebe uma

solicitacdo para aumentar o nimero de familias atendidas de 10.000 para 12.000, aumentando
em 2.000 o numero de kits necessarios. Trata-se de um aumento no escopo do trabalho do
projeto e isso exigira que o lado do tridngulo referente ao custo/recursos, assim como o tempo
para concluir a distribuicdo dos kits também aumentem, a fim de implementar com éxito essas
atividades.

O gerente do projeto precisa entender os relacionamentos e compromissos que existem entre
cada uma das restri¢cdes (cada um dos lados do triangulo) para gerenciar o projeto de forma
efetiva. Ao considerar as restri¢des, pode ser util pensar nelas dentro do contexto de
inflexibilidade ou adaptacdo/cessio.

Inflexivel — Indica que o elemento em questdo é o mais critico e deve ser limitado.

Qualquer alteracdo nesse elemento resulta em um impacto negativo no projeto. Por exemplo, se
vocé estiver implementando um projeto de inverno (fornecendo cobertores, roupas de inverno
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etc.) e precisa fornecer esses itens para os beneficiarios antes mesmo de o inverno chegar, entdo
neste caso, o tempo é uma restricao inflexivel.

Outro exemplo é o caso de o recurso/custo ser inflexivel. Isso ocorre se as politicas dos
financiadores do projeto ndo permitirem alteragcdes no orcamento. Se vocé gastar menos do que o
planejado originalmente em uma atividade especifica, isso ndo significa que o saldo restante possa
ser transferido para outras atividades ou outros projetos. Embora exista um saldo no final do
projeto, nenhuma adaptagdo ou mudanga é permitida no orcamento. Alguns financiadores exigem
gue voceé relate os fundos ndo utilizados, que serdo deduzidos da transferéncia de fundos do
projeto ou devolvidos ao financiador.

Adaptavel/ (podem ser feitas concessées) — Indica que ha alguma flexibilidade dentro da
restricdo, mas deve ser otimizada o maximo possivel. Se houver uma alteragao necessaria para o
projeto que afeta uma das restri¢cdes e essa restricdo é adaptavel, acGes podem ser tomadas para
acomodar a alteragao.

Por exemplo, se no processo de aquisicdo de sementes para um projeto de
agricultura/subsisténcia que visa melhorar a producdo de trigo, descobre-se hd uma praga de trigo
afetando o projeto; suponhamos que o escopo do projeto seja adaptavel, isso significa que as
sementes originais podem ser substituidas por arroz ou milho - sem alterar o cronograma e o
orcamento do projeto, que sao inflexiveis.

Em outro projeto, é necessario tempo adicional no final do projeto devido a atividades atrasadas
no inicio. Alguns projetos esperam que as atividades iniciem no primeiro dia apds a autorizagdo
formal. O recebimento de fundos, a contratacdo da equipe e o desenvolvimento do plano
detalhado geralmente sdo esquecidos ou levam mais tempo do que o previsto. Como o tempo é
adaptavel (de acordo com o regulamento e o contrato do projeto), o cronograma do projeto pode
ser ajustado para acomodar o atraso inicial.

As restric6es também podem fazer algum tipo de concessao com o objetivo de otimizar a
adaptacgdo de outras restrigdes ou gerenciar restrigdes inflexiveis. No exemplo anterior, de que é
necessario um ajuste programado (tempo adaptavel), o atraso das atividades pode exigir o
adiamento do encerramento do projeto em alguns meses e é necessario financiamento extra. O
orcamento pode realizar uma concessao para otimizar a altera¢cdo no tempo do projeto, mediante
solicitagao de fundos adicionais, se aprovado pelo financiador.

Como outro exemplo, se as taxas de cambio afetarem negativamente o ndmero de kits que o
projeto pode obter e o orcamento for inflexivel, o escopo do trabalho podera ser reduzido para
acomodar o valor real do financiamento recebido. A restricao no escopo do trabalho, neste caso, o
numero de kits, sofre uma concessdo porque a restrigdo de orcamento é inflexivel.

A Figura 4 ilustra ainda outros exemplos potenciais de como as restrices podem ser classificadas.

N&o ha flexibilidade no
cronograma do projeto,
Tempo portanto ele deve ser
restrito e finalizado até a
data prevista de conclusdo

Ex: a construgdo de latrina no rio
Delta precisa ser concluida antes
da estagdo das chuvas, portanto,
essa restrigdo é inflexivel.

0 doador solicitou um Ex: o doador solicitou o dobro do

escopo adicional para o numfrolge latrinas a serem
projeto, portanto, o construidas no mesmo prazo,

Orgamento portanto, recursos e orgamento

concessoes, org?mdento Zrec:szra ser adicionais serdo necessarios para
revisado e adaptado para concluir as atividades dentro do
refletir essas mudangas. prazo.

Figura 4: Classificagdo das Restrigées do Projeto
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Ao esclarecer a classificacdo de cada uma das restricdes — inflexivel ou adaptavel, o gerente do
projeto pode conversar com as partes interessadas do projeto para estruturar e conduzir uma
discussdo sobre o estabelecimento de prioridades para cada uma das restri¢des. E importante que
as prioridades sejam estabelecidas e acordadas por todas as partes interessadas no inicio do
projeto. Tentar negociar essas restricdes apds o langcamento do projeto geralmente é dificil ou
impossivel. Depois que as partes interessadas solidificam suas visdes das restricdes com tarefas
agendadas e recursos nomeados, o esforgo para fazer alteragdes se torna muito mais dificil.

1.2.3 Gerenciamento do Programa e do Portfélio

No setor de desenvolvimento, os termos 'projeto’, 'programa’ e 'portfélio' sdo frequentemente
usados e, de maneira intercambiavel. Na auséncia de uma definicdo consistente e precisa desses
termos, as fungdes e responsabilidades do gerente de projeto podem nao ser claras ou mal
interpretadas. Ja discutimos a definicdo e os parametros do gerenciamento de projetos, agora
vamos dar uma olhada no gerenciamento de programa e de portfdlio.

| |

| [

Figura 5: Projetos, Programas e Portfdlio

Gerenciamento de Programa

Programas sdo grupos de projetos e atividades relacionados (as vezes chamados de ‘partes
componentes de um programa’) que sado gerenciados de maneira coordenada para alcangar um
impacto maior do que se fossem gerenciados individualmente. Em outras palavras, o todo (o
beneficio do programa) é maior que a soma de suas partes (os projetos, atividades e tarefas). As
organiza¢Ges humanitdrias e de desenvolvimento geralmente organizam projetos em programas
para fornecer resultados que atendam a uma ampla gama de necessidades e obtenham beneficios
exponenciais para as comunidades em que trabalham.

A maioria dos programas é gerenciada em nivel de pais, sob a supervisdo de um gerente de
programa e a lideranca de um Diretor do Pais em questdo, Chefe do Programa ou funcdo similar
(e: Proprietario do Programa). Alguns programas sdo planejados para atingir metas globais e é
mais provavel que sejam gerenciados em nivel regional ou na matriz. Nem todas as organizagdes
humanitarias e de desenvolvimento tém hierarquias claramente definidas, optando por uma
estrutura mais plana com responsabilidades compartilhadas, caso em que as responsabilidades de
gerenciamento do programa sao definidas e compartilhadas como uma equipe.

Os programas, diferentemente dos projetos, geralmente sdo implementados por meio de um
sistema de gerenciamento centralizado no qual grupos de projetos sdo coordenados para alcangar
os objetivos e beneficios estratégicos gerais de um programa. Essa abordagem é particularmente
importante nos setores humanitdrio e de desenvolvimento porque permite as ONGs alcancar
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economias de escala e realizar mudancas incrementais que ndo seriam possiveis se os projetos
fossem gerenciados separadamente. O gerenciamento de programas é especialmente importante
no setor de desenvolvimento, porque os projetos gerenciados por meio de um programa
coordenado tém o potencial de realizar mudancas (ou beneficios) que seriam impossiveis se
fossem gerenciados separadamente. Algumas areas de potencial alinhamento de programas
incluem:

e Area Geografica - os projetos geralmente trabalham lado a lado na mesma regido ou em todo
0 pais, e uma das preocupagdes centrais de um gerente de programa serda como 0s recursos
de varios projetos que trabalham na mesma area geografica podem ser aproveitados para ter
um maior impacto do que cada um teria isoladamente. Com mais frequéncia, os programas
funcionam em um Unico pais, embora seja cada vez mais comum encontrar programas com
escopo multinacional ou global.

e Areas de intervengdo do setor - Embora os projetos geralmente tendem a trabalhar em um
Unico setor em um prazo mais curto, os programas geralmente abrangem varios setores e
possuem um prazo mais longo.

® Objetivos - Ao coordenar as metas e objetivos de varios projetos por meio de um programa
coordenado, uma organizacdo tem maior potencial para atingir suas metas.

e Financiamento - Muitas vezes uma Unica organiza¢ao pode gerenciar varios projetos com
fundos do mesmo financiador institucional. Nesse cendrio, existe a oportunidade de
coordenar esses projetos no contexto de um Unico programa, o que pode resultar em
economias de escala.

e Publicos-alvo - As organiza¢Oes geralmente se sobrepdem entre publicos-alvo para projetos
em diferentes areas do setor (salde, dgua, educacdo etc.) A coordenacgao desses projetos por
meio de uma abordagem baseada em programas permite que a organiza¢ao os vincule por
meio de indicadores comuns, recursos e processos compartilhados que ajude as comunidades
a avaliar continuamente se as organizag¢des estdo conduzindo as intervencgdes “certas”.

® Gerenciamento - embora a equipe de projetos individuais se concentre na implementagao
das atividades que contribuem diretamente para os produtos e resultados dentro de seu
escopo, no nivel de programa, os gerentes se concentraram no desafio de coordenar os
projetos, melhor aproveitando os recursos de varios projetos e aumentando o impacto do
programa.

Gerenciamento de Portfélio

Na maioria das organizag¢Oes, sempre havera competi¢do por recursos limitados. O processo de
gerenciamento do portfélio ajuda a harmonizar programas e projetos para que estejam alinhados
e possam melhor atender as estratégias e metas gerais. Isso envolve priorizar e equilibrar
oportunidades e riscos com o suprimento e a demanda de recursos, a fim de atender aos objetivos
gerais de uma organizacdo. Devido a sua complexidade e foco estratégico, os portfélios sdo
geralmente gerenciados por um Diretor de Pais ou em nivel regional ou global por uma equipe
executiva de alto nivel (estratégica).

Embora ndo seja de responsabilidade dos gerentes de programa, ainda é importante estar ciente
dos problemas relacionados ao gerenciamento do portfélio. Dada a concorréncia por recursos
limitados, os gerentes de programas e suas equipes devem poder articular como seus programas e
projetos:
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e Contribuem para a definicdo da visdo da organizacao;
® Apoiam a estratégia de sua organizagao;
® Agregam valor para os programas e/ou portfélio da organizacgdo.

O gerenciamento de portfdlio supervisiona o desempenho de varios projetos e programas. Ele ndo
se preocupa com as tarefas diarias do projeto, mas sim com a selec¢do, o inicio e o gerenciamento
de uma visdo geral de todos os esforgos, de maneira a abordar os objetivos estratégicos de uma
organizagao. O gerenciamento do portfélio envolve a tomada de decisGes de nivel estratégico
sobre interromper ou redirecionar um projeto ou programa, a fim de otimizar o ajuste estratégico
dos esforcos empreendidos para cumprir a missdao da organizacao.

Portfodlio

Programa

Projeto

O Gerente de Portfdlio é um
lider de alto nivel (estratégico)
responsavel pela totalidade do
investimento de uma
organizagao nas mudancgas
necessarias para atingir seus
objetivos e metas estratégicas.

Caracteristicas do Portfolio:

e Estabelece visdo de longo
prazo para toda a
organizagao

e Fornece visdao geral e visdo
organizacional

e Define politicas, padrdes,
prioridades e planos

e Compreende questdes
interorganizacionais

e Gerencia riscos estratégicos
de alto nivel
Toma decisdes dificeis
Possui conhecimento
abrangente do contexto
(interno e externo)

e Tem capacidade de
supervisionar um conjunto
de programas, projetos e
outras atividades

O gerente do programa coordena,
dirige e supervisiona a
implementagdo de um conjunto de
projetos e atividades relacionados
(geralmente ao longo de varios
anos), a fim de fornecer resultados
relacionados aos objetivos
estratégicos da organizagao.

Caracteristicas do Programa:

e Estabelece e esclarece
estratégia e visdo dentro dos
limites do programa

® Interage com as partes
interessadas em todos os niveis
(interno e externo)

® Dirige e supervisiona a
implementacgado das atividades
do projeto

® Gerencia riscos estratégicos e
operacionais

e Compreende e soluciona
problemas entre projetos

e Tem foco em qualidade e
resultados

e Garante a entrega de beneficios

e impactos mensuraveis

O gerente de projeto é
responsavel por coordenar
estruturas temporarias que
foram criadas com a
finalidade de fornecer um ou
mais resultados.

Caracteristicas do Projeto:

e Gerencia e coordena

e Entrega resultados

e Tempo, custo e escopo

e Foca na entrega dos
resultados que atendem
aos requisitos e
permitem o alcance do
objetivo e impactos
desejados

e Tem foco nos riscos do
projeto

e Gerencia problemas
relacionados a entregas

e Apresenta planejamento
para a execuc¢do bem-
sucedida de entregas e
atividades

PMD Pro
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1.2.4 De onde vém os Projetos?

Os projetos e o financiamento para projetos podem assumir muitas formas diferentes,
dependendo do contexto, da estrutura organizacional e da estratégia da organizacdo. Embora
possa haver diferentes mecanismos nos quais os projetos sdo desenvolvidos e financiados, a
estrutura a partir da qual abordamos os projetos permanece a mesma.

ONG Internacional/Parceiro de Implementagdo: Uma ONG internacional pode executar um
programa e ter varios parceiros locais diferentes, implementando as atividades e realizando o
trabalho que contribui para um objetivo programatico geral. Frequentemente, esses sdao
chamados de projetos, mas na realidade, cada componente do parceiro de implementacao pode
ser considerado um projeto.

Na maioria dos casos com esse tipo de projeto, os componentes da intervengao ja foram
identificados e projetados, com o foco dos parceiros de implementacdo na execucgdo das
atividades.

Exemplo: Uma ONG Internacional estd implementando um programa multissetorial em um
ambiente poés-conflito, buscando fornecer as comunidades visadas melhor acesso a servigos
basicos. A ONG Internacional esta trabalhando com 4 parceiros de implementag¢ado, cada um
trabalhando em um setor especifico: prote¢do, saneamento, distribuicao de alimentos e abrigo.

Cada um desses componentes do setor pode ser considerado um projeto e ter objetivos
especificos que levardo ao resultado programatico da melhoria do acesso dos servigos basicos as
comunidades-alvo.

Projeto Independente: algumas organiza¢des podem ter varios fluxos de financiamento que
permitem um certo nivel de flexibilidade quando se trata de identificar e implementar projetos.
Projetos independentes sdo geralmente financiados pela organizagdo por meio dessas formas
alternativas de financiamento (sem restri¢Ges). Alguns exemplos podem incluir:

® A ONG possui uma loja de comércio justo em uma feira local para vender produtos artesanais
feitos por artesdaos que vivem na comunidade.

® A ONG realiza eventos de angariacdo de fundos que fornecem uma fonte de renda para a
realizacdo de projetos independentes.
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Exemplo: Um grupo de artesdos que fornecem produtos para a loja precisa de treinamento
financeiro para gerenciar melhor seu fluxo de caixa, reserva financeira e lucros. Este projeto ndo
se encaixa perfeitamente em nenhum programa especifico neste momento e, portanto, é

autonomo.

A partir dos lucros que a loja é capaz de fornecer, a ONG decide executar um projeto auténomo
de um ano que desenvolvera um folheto financeiro com base nas necessidades e contexto
especificos dos artesdos.

O resultado desse projeto independente pode ser Gtil para outros projetos ou programas no
futuro. Mas, ao projetar, planejar, implementar e encerrar esse projeto, seu objetivo era
simplesmente atender as necessidades dos artesaos - sem relagdo com outras iniciativas.

Doagdes: Na maioria dos casos, os projetos de doagdes sdo muito especificos e se enquadram em
um tépico especifico descrito pelo financiador. Os subsidios podem vir de ONGs Internacionais,
agéncias governamentais, fundagdes ou financiadores privados.

Exemplo: Uma Organizagao de Base Comunitaria local recebe um subsidio para projetar e
implementar um projeto de educagao para sua comunidade, fornecendo apoio apds as aulas para
os alunos que estdo tendo dificuldades nos trabalhos de classe. A organizacdo é responsavel por

identificar, projetar, planejar e implementar a intervencao do projeto. Nesse caso, a organizacao
de base comunitaria é responsavel pelo projeto do inicio ao fim.

Projetos associados a Programas: Uma organiza¢do provavelmente tera varios programas em
execuc¢ao a qualquer momento, cada um dos quais deve ter um resultado especifico. Sob o
guarda-chuva de cada programa, vdrias intervengdes de projetos serdo projetadas e
implementadas de acordo com o resultado esperado do programa.

Exemplo: Uma ONG Internacional tem um programa de advocacy e conscientizagdo sobre
Violéncia de Género com a proposta de aumentar a conscientizagdo da comunidade sobre as
causas da Violéncia de Género. Um dos projetos deste programa pode ser a realizacdo de uma
sessdo de conscientizacdo dos lideres da comunidade local sobre os efeitos da Violéncia de Género
na comunidade. Outro projeto nesse programa pode estar conduzindo uma campanha de
advocacy para os legisladores, com o foco de mudar as politicas em nivel nacional. Juntos, todos
esses resultados dos projetos se tornardo resultados no nivel do programa e trabalhardo para
alcangar um objetivo no nivel de programa.

1.2.5 Os Principios de Gerenciamento de Projetos

Principios orientam a maneira como abordamos os projetos, fornecendo um modelo para
estruturar nosso gerenciamento de intervengdes. O Project DPro descreve 5 principios de
gerenciamento de projetos: Boa Governanca, Participativo, Abrangente, Integrado e Ajustavel.
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Boa
Governanga

Ajustavel Participativo

Os Principios de
Gerenciamento de
Projetos

- §

Integrado Abrangente

Figura 6: Principios do Gerenciamento de Projetos

Os Principios do Gerenciamento de Projetos serdo abordados em mais detalhes na Se¢do 3 do
Guia Project DPro, mas é importante ter uma ideia geral do que cada um desses principios implica.

Boa Governanga: A estrutura de governanga de um projeto fornece uma estrutura para
gerenciamento e tomada de decisdo, articulando claramente os papéis, responsabilidades e
tolerancias (autoridade) de cada nivel no gerenciamento. A governanga é introduzida na fase de
Identificacdo e Definicdo e mais detalhada em Configuragao do Projeto. Durante o Planejamento,
Implementagdo e Encerramento, a estrutura de governanca sera essencial para determinar as
mudancas e desempenhar um papel ativo nas portas de decisdo em todo o projeto. Um projeto
bem administrado garante que o gerente do projeto seja claro sobre quais decisGes precisam ser
tomadas por quem e quando, ao mesmo tempo em que estabelece um sistema de suporte e
feedback para permitir um ambiente de projeto mais produtivo.

Participativo: A participacdo das partes interessadas durante toda a vida do projeto é importante
para garantir o sucesso do projeto. Quando as partes interessadas estdo ativamente envolvidas, a
propriedade do projeto aumenta. O gerente de projeto é responsavel por identificar até que
ponto cada parte interessada deve estar envolvida em cada fase e como esse engajamento
ocorrerd. O Principio Participativo ocorre em todo o Modelo de Fases do Project DPro, através das
ferramentas e processos descritos em cada uma das fases. Em Identificacdo e defini¢do, por
exemplo, as partes interessadas sdo identificadas e analisadas para determinar quem sdo e como
serdo/desejam ser envolvidas no projeto.

Abrangente: Um gerente de projeto deve ser capaz de abordar o projeto de uma maneira que leve
em consideragao como cada um dos componentes do projeto se encaixa para gerar os resultados
e contribuir para alcancar a meta. Desde a identificacdo do projeto - garantindo que o resultado
esteja alinhado com os objetivos organizacionais/do programa/setor - até o planejamento de
todas as atividades do projeto (diretas e indiretas), um projeto abrangente reline as partes
individuais do projeto para criar uma imagem completa, trabalhando efetivamente para alcangar
os resultados e objetivos do projeto.
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Integrado: Fases, ferramentas e processos em um projeto ndo sdo caixas isoladas, ndo é possivel
que eles funcionem juntos de forma eficiente, a menos que estejam integrados uns aos outros. O
gerente de projeto é responsavel por desenvolver uma estratégia na qual cada uma das
ferramentas e processos se baseia na préxima, além de entender o ambiente e o contexto em que
0 projeto opera e trabalhar com restri¢des para garantir a integracao de todos os elementos do
projeto.

Ajustavel: Mesmo os projetos mais bem definidos e planejados enfrentardo desafios e problemas
- isso é inevitavel. A maneira pela qual o gerente de projetos responde aos desafios, problemas e
mudancas determina o sucesso geral e o impacto que o projeto terd. A tomada de decisdo com
base em dados e informagdes deve orientar o gerente de projeto na adaptagao das atividades e
componentes do projeto ao ambiente em evolugdo.

1.2.6 Competéncias de Gerente de Projeto

A Arte e a Ciéncia do Gerenciamento de Projetos

Quantos de nés conhecem um gerente de projeto que nao estd 100% preparado em todas as
areas? Talvez um gerente que é 6timo nas habilidades técnicas de gerenciamento de projetos, mas
tem medo ou é mesmo incapaz de colaborar com uma equipe ou com as partes interessadas no
projeto. Por exemplo, um gerente de projeto pode ser um especialista em planilhas, organizar
diligentemente o trabalho e planejar cenarios futuros, mas ser ineficaz na comunicag¢do do
trabalho que precisa ser feito a equipe do projeto. Como resultado, a equipe do projeto se perde e
as partes interessadas sentem falta de lideranga e comunicagao.

Esse cendrio naturalmente levanta a quest3o “O que é gerenciamento eficaz de projetos? E uma
arte ou uma ciéncia? Requer habilidades de “arte” relacionadas ao comportamento e interagdes
humanas, ou é uma colecao de habilidades de “ciéncia” que se concentram no gerenciamento
técnico de entradas e saidas?

A resposta é, sem duvida, "ambos". No gerenciamento de projetos, como na maior parte da vida,
o segredo do sucesso é o equilibrio.
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A Arte e a Ciéncia de um Gerente de Projetos, um exemplo

David é gerente de projeto de uma organizagcdo comunitaria de base local, implementando
um projeto educacional voltado para a prestagdo de servigos de tutoria para os alunos que
pararam de frequentar a escola para que possam entrar novamente no sistema escolar.
David é um veterano experiente no mundo do gerenciamento de projetos, mestre em
projetar e planejar projetos. No entanto, ele tem experimentado muita rotatividade entre
0os membros da equipe, resultando em muitos atrasos no projeto.

Entdo, um dia, David pergunta a um de seus membros de equipe mais confidveis, Allison, o
que estd acontecendo. Por que estamos tendo tanta rotatividade no projeto?

“Bem, David, para ser honesto, vocé é um gerente de projeto incrivel quando se trata de
garantir que todo o trabalho seja pontual. Os relatérios sdo sempre impecaveis e raramente
temos problemas com o financiador. Mas, para ser sincero, muitos membros da equipe
acham que vocé sé se comunica com eles para pedir que entreguem algo ou consertem um
erro. Eles acham que vocé ndo se importa com nada além de cumprir os prazos e as metas.
" - Allison afirmou.

Isso fez com que David pensasse. Atingir objetivos dentro do tempo, do orcamento e do
escopo é realmente importante, mas o que David esqueceu foi a “arte” do gerenciamento
de projetos. Fornecer um ambiente motivador e liderar os membros da equipe de maneira
construtiva é tdo importante quanto a "ciéncia" do gerenciamento de projetos.

No projeto de David, embora todos os aspectos técnicos do projeto indicassem que ele seria
entregue com éxito, a rotatividade de membros da equipe causou um atraso. Novos
membros da equipe tiveram que ser recrutados e treinados repetidamente.

E tudo uma questdo de equilibrio e um bom gerente de projetos sabera equilibrar a “arte”

e a “ciéncia” do gerenciamento de projetos.

A arte do gerenciamento de projetos concentra-se nos elementos humanos de um projeto e
requer habilidades que permitam aos gerentes de projeto liderar, capacitar, motivar e se
comunicar de maneira eficaz. O gerente de projeto 'artistico' pode direcionar a equipe quando os
desafios do trabalho mudam, realinhar prioridades quando as realidades do campo mudam,
resolver conflitos quando eles surgirem e determinar quais informacgdes serdo comunicadas
quando e para quem.

A "ciéncia" do gerenciamento de projetos concentra-se nas competéncias técnicas de
gerenciamento de projetos: planejamento, estimativa, medi¢do e controle do trabalho. A "ciéncia"
abrange as perguntas de quem faz o qué e quando, e garante que os componentes técnicos de
gerenciamento de projetos estejam sendo gerenciados ativamente. A "ciéncia" do gerenciamento
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de projetos mantém o Triangulo de Gestdo equilibrado e avalia constantemente as atividades do
projeto para garantir que as metas sejam cumpridas e os resultados alcancados.

A chave para um projeto bem-sucedido é equilibrar a 'arte' e a 'ciéncia’ do gerenciamento de
projetos. Embora seja improvavel que todos os gerentes de projeto sejam fortes tanto na "arte"
guanto na "ciéncia" do gerenciamento de projetos, é essencial que seja realizado um inventario
dos pontos fortes e fracos do gerente de projetos e que o gerente de projetos trabalhe ativamente
para equilibrar a 'arte’ e 'ciéncia’.

Ciéncia Arte

Como nos comunicamos
com as partes
interessadas?

Quais recursos precisam
ser gerenciados de forma
ativa?

Existem riscos que

T G mais eficaz para essa

equipe?

Onde estamos com o
projeto?

Como a equipe pode ser
motivada?

Qual é o custo previsto do Que tipo de ambiente é

mais eficaz para a equipe?

projeto?

Figura 7: Equilibrando a arte e a ciéncia do gerenciamento de projetos

O Modelo de Competéncias de Gerenciamento de Projetos do
Project DPro

Embora a classificacdo das habilidades de
gerenciamento de projetos nas categorias de arte
e ciéncia seja Util, é apenas o primeiro passo na
identificacdo das caracteristicas de um gerente de Técnicas (Gestdo Lideranga/
projetos bem-sucedido. de Projetos) Interpessoal

Um modelo de competéncia de gerenciamento de
projetos mais abrangente ajuda a identificar as
habilidades necessarias dos gerentes de projetos e

. . Especificas do
pode servir como uma ferramenta para avaliar os Setor de

Pessoal/

3 Autogerenciamento
Desenvolvimento

niveis de habilidades, identificar areas de melhoria
e mapear areas para o desenvolvimento de
carreira. Embora existam varios modelos de
competéncia para gerentes de projeto, o modelo Figura 8: Modelo de Competéncias do Project DPro
Project DPro organiza as competéncias de

gerenciamento de projeto em quatro areas:
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Técnicas (Gestdo de Projetos) - As competéncias técnicas geralmente sdo chamadas de "ciéncia"
por tras do gerenciamento de projetos. O gerente de projetos pode identificar, selecionar e
empregar as ferramentas e processos corretos para garantir o sucesso do gerenciamento de
projetos?

Lideranga/Interpessoal - Muitas vezes vistas como a 'arte' do gerenciamento de projetos. Por
exemplo, como o gerente de projetos se comunica, inspira e resolve conflitos?

Pessoal/Autogerenciamento - A capacidade do gerente de projeto de se auto gerenciar. Por
exemplo, o gerente de projetos pode efetivamente priorizar, gerenciar o tempo e organizar o
trabalho?

Especificas do Setor de Desenvolvimento - A capacidade de aplicar as competéncias técnicas, de
lideranga/interpessoais e pessoais/de autogestdo no contexto de projetos de desenvolvimento.
Por exemplo, o gerente de projetos consegue identificar, selecionar e empregar as ferramentas e
processos corretos, Unicos e especificos para o setor de desenvolvimento?

Competéncia Caracteristica

Técnica v/ Gerenciar proativamente o escopo
v Identificar de forma abrangente as atividades necessarias para o sucesso
do projeto
Gerenciar o cronograma geral para garantir que o trabalho seja pontual
Definir e coletar métricas para medir o progresso do projeto
Identificar, rastrear, gerenciar e resolver problemas do projeto
Divulgar proativamente as informacdes do projeto a todas as partes
interessadas
Identificar, gerenciar e reduzir os riscos do projeto
Estabelecer sistemas logisticos
Garantir que os resultados do projeto sejam de qualidade aceitavel
Identificar se e quando as mudancas precisam ocorrer e o impacto
dessas mudancas no projeto
v' Planejar e gerenciar o orgamento e as despesas do projeto
Lideranca/Interpessoal v’ Visualizar o "panorama geral" de um projeto em um portfélio da
organizagao
v" Defender o projeto (promovendo a ades3o)
v/ Comunicar a visdo - estabelecendo expectativas razoaveis e desafiadoras
v" Fornecer feedback de desempenho oportuno e Util aos membros da
equipe
v Facilitar um ambiente de equipe produtivo
v" Comunicar-se de forma proativa (verbal e escrita), incluindo escuta de
outras opinides
v Motivar os membros da equipe a alcangarem metas.
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Pessoal/Autogerenciamento Habilidades organizacionais

Atencdo a detalhes

Habilidades de realizar diversas tarefas ao mesmo tempo (multi-task)
Pensamento légico

Pensamento analitico

Autodisciplina

Gerenciamento de tempo

VRN N N N NN

Especificas do Setor de Compreender os valores e paradigmas do setor de desenvolvimento (ou

Desenvolvimento modo de operagdo)

<

Compreender as diferentes partes interessadas envolvidas em projetos
de desenvolvimento

\

Compreender e navegar em ambientes complexos de desenvolvimento

v" Trabalhar efetivamente com uma variedade de parceiros de
implementacao

v Lidar com as pressdes Unicas dos ambientes de desenvolvimento

v Demonstrar sensibilidade cultural

Tabela 2: Caracteristicas do modelo de competéncia do Project DPro

O nivel de competéncia que um gerente de projeto precisa em cada uma dessas areas varia de
acordo com o tamanho, a complexidade e o risco do projeto. No entanto, apesar de suas
diferencas, todos os projetos podem se beneficiar do uso desse modelo para garantir melhor que:

e as atividades sdo amplamente identificadas, priorizadas e sequenciadas;

® o cronograma é completo e identifica os elementos inter-relacionados do plano do
projeto;

® 0s processos de compras (para materiais e contratados) sejam identificados e
implementados;

® asnormas de comunicagdo para as partes interessadas sejam apropriadas e
implementadas;

e existam sistemas de RH para funcionarios, voluntarios e parceiros de implementacao;

® riscos sejam antecipados e monitorados;

® exista um sistema para garantir que os projetos atendam aos padrdes de qualidade
aceitaveis; e

® um processo de gerenciamento de mudancas esteja em vigor e seja gerenciado.

A medida que as responsabilidades de um gerente de projetos aumentam - de projetos
relativamente simples a projetos mais complexos -, o conhecimento, as habilidades e os
comportamentos em cada uma dessas areas de competéncia também precisam aumentar. Além
disso, uma das habilidades mais distintas que os gerentes de projeto precisam desenvolver ao
longo do tempo é a capacidade de identificar alternativas existentes para enfrentar um desafio
(excedentes de orcamento, conflitos de equipe, papéis ambiguos, mudancas de cronograma,
riscos imprevistos) e responder usando os métodos adequados, valendo-se das competéncias que
atendam as necessidades exclusivas de cada situagdo.

Embora todas as quatro areas de competéncia do gerenciamento de projetos sejam criticas para
garantir o sucesso do projeto, o escopo do Guia do Project DPro concentra-se especificamente nas
areas de competéncia mais relacionadas a "ciéncia", ou seja, as competéncias técnicas e
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especificas do setor de desenvolvimento. No entanto, para ajudar os gerentes de projeto a avaliar
sua classificacdo geral em cada uma das areas de competéncia, uma autoavaliacdo pode ser
encontrada em www.pm4ngos.org.

1.2.7 Fases dos Projetos Humanitarios e de
Desenvolvimento

Para que os projetos humanitarios e de desenvolvimento sejam bem-sucedidos, é essencial que
toda a gama de competéncias em gerenciamento de projetos (consulte o Anexo | para
competéncias em gerenciamento de projetos) seja aplicada de maneira equilibrada durante toda a
vida util do projeto. Muitas organizacdes desenvolveram diagramas de ciclo de vida do projeto que
eles usam para identificar as fases que mapeiam o processo do projeto do inicio ao fim. Juntas,
essas fases do ciclo de vida do projeto identificam a sequéncia ldgica de atividades que atingem as
metas ou objetivos do projeto.

A Figura 9, por exemplo, representa o desenho do ciclo de vida de projetos e programas para o
WWF (World Wide Fund for Nature). Nesse caso, o .

ciclo de vida do projeto é representado por uma In:i;Z:'"e

série de etapas dentro de um ciclo e é apenas um Scope &vision

Targets

exemplo de um modelo de ciclo de vida do projeto. Content & stokehoklere

Outras organizag¢des humanitdrias e de
desenvolvimento adotaram ciclos de vida de projetos
representados por outros desenhos, incluindo
modelos circulares, modelos lineares ou modelos
espirais modificados. A sequéncia exata e a redagao
dos diagramas do ciclo de vida do projeto podem
variar consideravelmente entre setores e
organizagles; no entanto, seus objetivos sdo os
mesmos. Ao agrupar as atividades em uma
sequéncia do ciclo de vida do projeto, o gerente do
projeto e a equipe principal podem melhor:

5. Share

Lessons
Formal products

Feedback & evaluation
Learning culture

2. Design
S = Action plan: goals,
WWF’
. objectives & activities
Conservation « Monitoring plan
Project/Programme |+ Operatonal plan

Cycle

4. Analyze/Adapt 3. Implement

Workplans & budgets
Fund raising

Incoming data
Results & assumptions
Operational functions

Plans & budgets

Capacity building
Partnerships

e Definir as fases que conectam o inicio de um
projeto ao seu fim. Figura 9: Exemplo de Ciclo de vida de Gestéo de Projetos

e Identificar os processos que as equipes de
projeto devem implementar a medida que avangam nas fases do ciclo de vida do projeto.

e llustrar como o ciclo de vida do gerenciamento de projetos pode ser usado para modelar o
gerenciamento de projetos.

e Modelar como os projetos funcionam em um ambiente de 'restrigdes’, em que alteragdes em
gualquer restricdo resultardo em alteragdes nos outros parametros do projeto.

1.2.8 O Modelo de Fases do Project DPro

O Project DPro usa em sua abordagem um modelo de fases, fornecendo orientacdo sobre o que
deve ser coberto em cada fase do projeto. O Modelo de Fases do Project DPro pode ser
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incorporado aos ciclos de vida do projeto ja existentes ou pode ser autbnomo se um ciclo de vida
nao estiver disponivel na organizacao.

E importante ressaltar que as fases n3o ocorrem necessariamente consecutivamente, mas elas
interagem entre si. Vocé ndo inicia uma fase, interrompe-a e inicia a préxima fase. Isso permite
mais flexibilidade e adaptabilidade do modelo de fases em uma variedade de diferentes projetos e
setores.

O Modelo de Fases Project DPro revisado possui 5 fases: Identificacdo e Definigdo, Configuracdo e
Aprovacado do Projeto, Planejamento do Projeto, Implementagao do Projeto e Encerramento do
Projeto.

do (MER

Boa Governanca
& Participativo
: N N
Ab B [ > [ > A A
g A ]
Integrado A A A
Ajustavel

Afumrommun:q

A Portas de Decisdo

Figura 10: Modelo de Fases do Project DPro

O Modelo de Fases do Project DPro foi projetado com a intencdo expressa de garantir que o
modelo seja equilibrado e abrangente, o que é especialmente importante no contexto dos setores
humanitario e de desenvolvimento. Com demasiada frequéncia, as organiza¢ées colocam forte
énfase na concepc¢do e implementacdo do projeto, o que pode ofuscar a importancia de outras
fases na vida do projeto.

Certamente um bom desenho e implementagdo de projetos sdo necessdrios, mas ndo sao
suficientes para garantir o sucesso do projeto. Um projeto ndo deve apenas investir em um
desenho e implementacdo fortes e coerentes, mas também deve se comprometer a investir niveis
semelhantes de recursos e esfor¢os em todas as fases da vida do projeto.

Monitoramento, Avaliagao, Accountability, e Aprendizado (MEAL)

Na versdo anterior do PMD Pro, Monitoramento, Avaliacdo e Controle (MEC) foram incluidos
como uma fase. No entanto, nesta versao, o MEC foi expandido para incluir Accountability e
Aprendizado e foi incorporado a cada uma das fases do projeto, fornecendo orientacao e

ferramentas sobre as atividades do MEAL que devem ser realizadas em cada uma das fases. Essa

abordagem, mais integrada, articula mais claramente como o MEAL e o gerenciamento de
projetos precisam trabalhar juntos para gerar os resultados e alcancar os objetivos do projeto.
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As Fases do Project DPro

Identificagdo e definicdo: é durante esta fase que as equipes do projeto definem necessidades,
exploram oportunidades, analisam o ambiente do projeto e criam alternativas para a definicdo do
projeto. As decisdes tomadas durante a fase de Identificagdo e Definigdo do projeto definem a
estrutura estratégica e operacional na qual o projeto ira operar posteriormente.

Configuragao e Aprovagao do Identificagdo e
. , inz : Implementagéo do
rojeto: é nessa fase que o Definicéo do Planejament i
proJ q Projeto odo Projeto Projeto

projeto é oficialmente
autorizado e os parametros
gerais do projeto sdo definidos e

Configuraga Encerramento
comunicados as principais oe do Projeto
Aprovagao H

partes interessadas do projeto.
Também é nessa fase que a
equipe do projeto estabelece a
estrutura de governanca de alto
nivel (estratégica) do projeto.

do Projeto

Nivel de Trabalho / Recursos

Planejamento do Projeto: A
partir dos documentos
desenvolvidos nas fases
anteriores do projeto, durante a Figura 11: Interagdo das Fases do Project DPro
fase de planejamento, a equipe

desenvolve um plano de implementac¢do abrangente e detalhado e planos complementares

(MEAL, Cadeia de Suprimentos, etc.) que fornecem um modelo para todo o trabalho do projeto.

Esses planos sdo revisitados ao longo da vida do projeto e atualizados para refletir as mudancas

nos contextos do projeto.

Inicio Vida do Projeto Fim

Implementacao do Projeto: O trabalho didrio da implementacgdo do projeto é liderar e gerenciar a
aplicacdo do plano de implementacao do projeto: liderar a equipe, lidar com problemas, gerenciar
a equipe do projeto e integrar criativamente os diferentes elementos do plano do projeto.

Encerramento do projeto: Esta fase inclui a implementacdo de todas as atividades de fechamento
gue precisam ocorrer no final de um projeto, incluindo (mas nao se limitando a): confirmar os
resultados com os beneficidrios, coletar licdes aprendidas e concluir as atividades administrativas,
financeiras e contratuais de fechamento.

Em geral, certas fases do projeto ocorrerdo somente apds a conclusdo de outras - por exemplo, o
encerramento do projeto ocorrerd apds a implementacgdo do projeto. Isso ndo significa que o
fechamento do projeto seja ignorado até que a fase de implementacao seja concluida. Embora as
atividades de fechamento ocorram no final ou apds a implementagao do projeto, serdo feitas
consideragdes a partir da fase de Identificagcdo e Definicdo e incorporadas nas fases de
Configuracgdo e Aprovacdo e Planejamento.
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1.2.9 Portas de Decisao

As portas de decisdo sdo extremamente
importantes para o gerenciamento eficaz de
projetos. As portas de decisdo sdo pontos de
verificagdo no projeto em que vocé decidira se o
projeto deve avangar como esta, fazer alteragdes
com base nas informacgdes disponiveis ou
interromper completamente as atividades. Pense
gue as portas de decisdo sdo momentos onde vocé
se perguntara: "ainda estamos fazendo o projeto
certo e do jeito certo?"

As portas de decisdo podem ter varias formas
diferentes e o nimero de portas de decisdo formais
dependerd da extensdo e complexidade do projeto
e do ambiente em que o projeto esta operando.

O processo das portas de decisdo também deve
estar vinculado as tolerancias de gerenciamento do
projeto e a estrutura de governanga da equipe do
projeto. A governanga do projeto ajudara a orientar
e ajudar o gerente de projeto a fazer quaisquer
alteracdes e decisdes por meio do processo das
portas de decisdo. Se houver clareza no nivel de
autoridade, o gerente do projeto podera tomar
decisdes e entender quais partes interessadas
devem ser envolvidas e quando, assim o processo
das portas de decisdo serd mais eficiente e eficaz.

Navegar e gerenciar um grande grupo de partes
interessadas através de varias portas de decisdo
geralmente leva um tempo considerdvel e corre o
risco de desafios de comunicagdo. Apesar dessa
complexidade e risco, as vantagens de passar pelas
portas de decisdao de maneira participativa sao:

Consultando as partes interessadas

A medida que a equipe desenvolve os
documentos associados a cada porta de
decisdo (ou seja, um documento de um
negodcios, um documento de conceito,
uma carta de interesse, uma proposta de
projeto etc.), serd necessario envolver as
partes interessadas para explorar as
guestdes centrais relacionadas ao projeto
em potencial. Essas perguntas incluem
(mas nao se limitam a) o seguinte:

e 0 escopo do projeto foi revisado e
aceito pelos beneficiarios do
projeto?

O cronograma do projeto é
consistente com as expectativas e
restricdes das partes interessadas?
As partes interessadas chegaram a
um acordo sobre um requisito
minimo de qualidade?

O escopo, cronograma e orgamento
do projeto foram revistos com as
organizagdes implementadoras que
conduzirdo as atividades do projeto?

Essas perguntas, e outras similares,
fornecem pontos de alinhamento no
inicio do processo de concepg¢ao do
projeto que ajudam a garantir que a
proposta oficial do projeto seja viavel e
apropriada.

e Garante que a organizagdo ndo invista quantias extensas de tempo, dinheiro, capacidade de
pessoal e capital organizacional no desenvolvimento de propostas de projetos que carecem
de comprometimento e apoio dos principais tomadores de decisdo (doadores, parceiros de
implementacdo, tomadores de decisdo internos da agéncia).

® Fornece uma estrutura para o controle do projeto, garantindo que os mecanismos estejam
em vigor e sejam efetivamente usados e examinados durante toda a vida util do projeto.

e Permite uma andlise robusta do conceito do projeto, fornecendo multiplas perspectivas e
incentivando a propriedade coletiva do projeto, assim que ele iniciar a implementacao. As
portas de decisdo mapeiam o processo pelo qual um projeto precisa ser avaliado para
garantir que ele tenha o apoio (interno e externo) necessario para que o projeto seja
finalmente aprovado e reduzir a probabilidade do cenario "perfeito, mas rejeitado" .

PMD Pro

ia Project DPro
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Uma das "melhores praticas" usadas para gerenciar o risco de um cenario "perfeito, mas
rejeitado” é estabelecer um processo de portas de decisdo que consiste em uma série de pontos
de autorizagdo em varias etapas do projeto. Ao usar portas de decisdo, as organiza¢ées identificam
uma série de pontos no projeto que requerem uma decisdo que podera ser prosseguir para a
préxima fase do projeto, modificar o escopo, o cronograma e / ou o orcamento do projeto ou até
finalizar o projeto completamente. Cada porta de decisdo sucessiva se baseia no trabalho
desenvolvido no estagio anterior.

Portas de Decisdo - Examplo do cendrio Perfeito MAS Rejeitado

Por exemplo, vocé estd na fase de identificacdo e definicdo do projeto e se pergunta: “Neste
momento, ja investimos quantias consideraveis de tempo/dinheiro/esforco na identificacio e
definicdo do projeto, sem ter nenhuma garantia de que nosso projeto serd ser aprovado. Nao
se trata de um risco importante a ser levado em conta?"

Sempre existe o risco de uma organizacdo investir recursos consideraveis na fase de
identificacdo e definicdo do projeto e descobrir que o projeto nao é oficialmente aprovado.

Em um mundo ideal, a equipe do projeto estabeleceria um sistema através do qual eles
pudessem receber uma indicagdo clara de que um projeto recebera (ou ndo) apoio ANTES que
recursos consideraveis sejam investidos na identificacdo e definicdo do projeto.

As equipes de projeto querem evitar o cendrio “perfeito, mas rejeitado”, onde as organizacoes
ja gastaram milhares (e até dezenas de milhares) de reais em atividades de identificagdo e
definicdo de projetos, mas, em ultima analise, o projeto carece do apoio das principais partes
interessadas (dentro da organizagdo, na comunidade, entre funcionarios do governo ou dos
potenciais doadores).

Dentro do contexto do Modelo de Fases do Project DPro, as portas de decisdo sdo representadas
pelos triangulos localizados entre as fases do projeto.
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Figura 12: Portas de DecisGo no Modelo de Fases do Project DPro

Como mencionado anteriormente, o nimero de portas de decisdo em um projeto varia de acordo
com o projeto, sua complexidade e as principais partes interessadas. Por esse motivo, as portas de
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decisdo no Modelo de Fases do Projeto devem servir como um modelo ilustrativo de onde as
portas de decisdo podem ser colocadas. Alguns projetos podem ter mais portas, outros podem ter
menos. O que deve ficar claro é que esse sistema ajudara a garantir que os investimentos do
projeto ndo sejam feitos sem a adesdo das principais partes interessadas.

A implementacdo de portas de decisdo
em pontos periddicos do projeto (por
exemplo, no inicio de cada ano de
implementagdo do projeto) ajuda a:

® Manter foco do projeto na
necessidade que ele foi
originalmente designado para
atender;

® Garantir que o contexto e as
premissas que inicialmente
levaram a aprovacdo do projeto
ainda existam;

e Oferecer oportunidades para a
equipe do projeto e as principais
partes interessadas decidirem:
continuar o projeto como ele é
atualmente concebido; modificar o
plano do projeto; encerrar o
projeto (que ndo é
necessariamente uma falha se a
intervengdo nao for mais
apropriada, viavel ou necessaria).

O exemplo na Tabela 3 identifica trés
portas de decisdo que foram
estabelecidas para o projeto de
construcdo de latrinas do rio Delta
durante a fase de identificagdo e
definicdo do projeto.

Portas de Decisdo: Uma ferramenta Agil e Ajustavel

A medida que os projetos avangam nas cinco fases,
recomenda-se que a equipe do projeto revise a
justificativa e o planejamento do projeto através de
uma série de portas de decisdo formais
(representadas por triangulos no modelo de fases
do PMD Pro).

Em cada porta de decisdo, a equipe do projeto tem a
oportunidade de decidir se a justificativa inicial para
o projeto é valida, se sdo necessarias mudancas
importantes ou se os investimentos do projeto
precisam ser interrompidos por completo.

Cada projeto e organizagdo tera uma abordagem
diferente para as portas de decisdo. As portas de
decisdo usadas com mais frequéncia tendem a ser
encontradas nas fases iniciais do projeto. Isso inclui
os documentos conceituais e as propostas de
projetos que compreendem os documentos de
entrada para decidir se os projetos em potencial
devem avancar. E aconselhdvel, no entanto, incluir
também portas de decisdao nas fases posteriores do
projeto.

Durante a fase de implementacgao, por exemplo, é
importante e Util fazer uma verificacdo formal para
garantir que a necessidade que o projeto pretende
atender ainda exista, que a ldgica da intervengao
ainda seja vdlida e que nao houve alteragdo nos
planos de implementagao do projeto.
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Portas de decisdao no projeto de construcgao de latrinas do rio Delta
As portas de decisdo durante a fase de identificacdo e definicdo do projeto nesse caso podem ser as

seguintes:

Porta de decisdo 1

Documento de Conceito
do Projeto

Porta de decisao 2

Proposta do Projeto

Porta de decisdo 3

Autorizagao
Governamental

Um parceiro de implementagao envia um Documento de Conceito do

Projeto a uma ONG Internacional, descrevendo as atividades, o

orcamento e o cronograma de alto nivel (nivel estratégico) para um

projeto no ambito de um programa da ONG Internacional. O Documento

de Conceito do Projeto resultara em um dos seguintes cendrios:

1) O Documento de Conceito do Projeto é aprovado e passa para a
préxima etapa que é a analise da proposta do projeto.

2) O Documento de Conceito do Projeto é rejeitado.

3) O Documento de Conceito do Projeto é aprovado mediante
alteragoes.

Depois que o Documento de Conceito do Projeto for aprovado,
provavelmente sera necessdrio desenvolver uma proposta do projeto.
Assim como o Documento de Conceito do Projeto, existem trés cendrios
possiveis para esta fase:

1) A proposta é aprovada e o projeto avanga para as fases de

configuracdo e aprovacao e planejamento do projeto.
2) A proposta é rejeitada.
3) A proposta é aprovada mediante alteragdes.

A maioria dos governos (locais ou nacionais) nos quais um projeto opera
exige autorizagao antes de prosseguir. Os governos geralmente precisam
aprovar a localizagdo, o conceito e outros elementos principais do
projeto antes de avangar para a préxima fase.

Tabela 3: Exemplos das portas de decisdo do Rio Delta

As portas de decisdo em cada fase sao diferentes dependendo do projeto, da organizacao e do
contexto. As portas de decisdo internas devem ser fechadas antes de passar para a proxima fase
do projeto. Se uma porta de decisdo permanecer aberta ao passar para a préxima fase, isso
podera afetar a capacidade da equipe do projeto de concluir as etapas que precisam ser realizadas

na proxima fase.

PMD Pro
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Identificagao e Definigao Configuragio
e Aprovagao

Todas as portas de decisdo da fase de
Identificagdo e Definigdo estdo abertas?

Autoriza¢do Governamental

Proposta do Projeto

Documento do Conceito do Projeto

Figura 13: Exemplos das Portas de DecisGo Internas na fase de IdentificagGo e Definigéo

Por exemplo, se a autorizacao governamental ndo for aprovada e essa porta de decisdo
permanecer aberta, a equipe do projeto podera gastar recursos e esforgos na fase de
Configuragdo e Aprovagdo do Projeto sem ter aprovagdo formal para avangar no projeto. Isso
pode impactar negativamente o projeto, a organizacao e as partes interessadas.

As partes interessadas que serdo envolvidas em cada porta de decisdo interna também podem
variar, portanto, é necessario pensar quais portas de decisdo internas incluir e quais partes
interessadas devem ser consultadas durante esses processos.

Portas de Decisdo Emergenciais

Ha circunstancias em que os ambientes operacionais do projeto podem mudar rapidamente e é
necessdrio tomar decisdes para determinar como avancar no projeto. E aqui que as Portas de
Decisdao Emergenciais entram em cena. As portas de decisdao emergenciais sdo colocadas em
pratica quando é necessdrio tomar rapidamente uma decisdo sobre a continuidade de um
projeto ou a sua conclusdo. Um exemplo de quando isso pode acontecer é em um ambiente de

conflito, quando as circunstancias evoluem rapidamente, colocando em risco o projeto (e / ou
membros da equipe).

Essa decisdo nem sempre estara dentro do nivel de autoridade (tolerancia) do gerente de
projeto; na maioria dos casos, ndo estard. O gerente de projeto deve trabalhar com a estrutura
de governanca e as partes interessadas para determinar se e quando uma Porta de Decisao
Emergencial deve ser considerada.

1.2.10 Como as Fases estao Organizadas

Analisaremos detalhadamente cada uma das fases do PMD, destacando as ferramentas e os
processos para obter o resultado de cada fase. O formato de cada fase é:

Introducdo: destaca a importancia da fase e fornece uma visdo geral dos principais
componentes a serem considerados durante esta fase.

Resultados principais: para cada fase, existem resultados especificos que devem ser
produzidos com base nas ferramentas e processos destacados.
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e O que isso significa na pratica: Resume o vinculo da fase anterior a atual e incorpora todas as
consideragdes adicionais que vocé precisa fazer durante a fase.

o Entradas: descreve todos os documentos e ferramentas que serao Uteis na conclusdo dos
processos da fase.

® Processos: define e fornece exemplos de todos os processos e ferramentas para alcancar a
saida da fase.

® Checklist: ao final de cada fase, fornecemos um checklist com os principais pontos e questdes
que vocé precisa considerar durante esta fase.

Além disso, fornecemos relatos e mini estudos de caso que mostram exemplos concretos de como
as ferramentas e processos acontecem na pratica. O Guia Project DPro se baseia em uma
variedade de projetos nos setores humanitario e de desenvolvimento para fornecer uma ampla
variedade de perspectivas.
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SECAO 2. As FASES DO PROJECT DPRO

2.1 Ildentificacao e Definicao do Projeto

O que abordamos neste Capitulo:

Identificando e definindo as necessidades

Tipos de dados e coleta de dados

As 4 categorias de necessidades sociais de Bradshaw

Identificagdo e analise das partes interessadas usando o diagrama de Venn
Arvores de problemas e objetivos

Analise do estado atual e do estado futuro

O marco légico

ANENENENENENEN

“Todas as coisas sdo criadas duas vezes; primeiro mentalmente; e depois fisicamente. A chave da
criatividade é comegar com o fim em mente, com uma visdao e um esbogo do resultado esperado. ”

— Stephen Covey

2.1.1 Introducao

Boa Govemanca

Participativo

Aprangente Identificagdo e
Definigéo

Ajustével

> )
44

P

A Portas de Decisdo

Mo, (Y
onitoramento, Avaliagio, Accountability e Aprendizado (MEA!

Figura 14: Modelo de Fases do Project DPro - Identificagéo e Definigéio

Todos os projetos partem de uma ideia, uma necessidade ou oportunidade que é avaliada,
analisada e, finalmente, desenvolvida em um projeto que é gerenciado por um ciclo de vida do
projeto. E durante esse processo que comegamos a responder a uma pergunta crucial: “Estamos
trabalhando no projeto certo?” ndo ter isso claro e de forma correta aqui, significa que o projeto
seguird sendo o projeto errado por muito tempo - mesmo que todo o trabalho do projeto seja
bem planejado e implementado. Entender qual o é o projeto certo para o problema ja é meio
caminho andado.
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Em muitos setores que dependem de uma cultura de gerenciamento de projetos, da-se inicio ao
projeto depois de sua aprovacao oficial. Normalmente, esse ndo é o caso nos setores humanitario
e de desenvolvimento. Existem varios cendrios possiveis e provavelmente um projeto ganha vida
com a fase de Identificacdo e Definicao.

Projeto vs. Intervengao

Durante a fase de identificacdo e Definigdo do projeto, sdo

investidos tempo, recursos e esforgos para definir necessidades, Esses termos s3o usados
explorar oportunidades, analisar o ambiente do projeto, cultivar de forma intercambidvel
relacionamentos, construir confianga, desenvolver confianga, no Guia. Um projeto é
desenvolver parcerias e definir a estrutura de alto nivel (nivel uma intervencao,
estratégico) da intervencgdo. As decisGes tomadas durante a fase de atividades que sdo
identificacdo e definicdo do projeto se conectam as estratégias conduzidas para
existentes (organizacional, programatica, setorial, nacional etc.) e "intervir" em uma
determinam a estrutura geral na qual o projeto evoluira situacdo ou contexto.

posteriormente.

Uma das razdes pelas quais a fase de Identificacdo e Definicdo do projeto é de tao grande
importancia é porque fornece a oportunidade mais econ6mica de responder perguntas
fundamentais sobre os parametros do projeto. Como equipe de projeto, vocé, juntamente com a
sua equipe comegard a construir a base do seu projeto através de varios processos, com os
resultados finais sendo o marco légico do projeto um termo de abertura do projeto

Conforme ilustrado na Figura 15, o momento mais facil para fazer alteragdes em um projeto é no
inicio. Se uma equipe do projeto deseja alterar os objetivos, o cronograma ou o orcamento, é mais
facil fazer isso ANTES do inicio do projeto (ja que depois implicaria ja ter gasto dinheiro, tempo do
cronograma e recursos para concluir o trabalho).

A medida que o projeto avanca, haverd outras oportunidades para revisar questdes de
escopo/qualidade, orcamento/recursos e tempo/calendério. No entanto, uma vez iniciada a
implementacdo do projeto (a equipe é contratada, as atividades iniciam, os recursos sdo alocados
e as entregas comegam a se tornar tangiveis), o custo da alteragdo desses parametros do projeto
aumenta e essas mudancas se tornam muito mais dificeis de gerenciar. Portanto, é importante
gue o gerente de projeto use os dados coletados para informar essas decisdes durante a fase de
Identificagdo e Definicdo do Projeto e que a abordagem geral dessa fase seja aberta a exploragao
criativa, brainstorming, visao e debate de estratégias.
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Oportunidade de
gerenciar as
mudangas de forma
econdmica

Despesas do
Projeto

Nivel de custo e pessoal

Identificagdo e Configuragdo Planejamento Implementagao Encerramento
Definigao e Aprovagao

Figura 15: Oportunidade de gerenciar a mudanga de forma econémica

2.1.2 Resultados Principais

Andalise das Partes Interessadas

O gerenciamento das partes interessadas pode criar ou interromper um projeto. No entanto, é
realmente dificil gerenciar e envolver as partes interessadas se vocé ndo tiver tempo para fazer
uma avaliagdo abrangente de quem elas sdo, seu poder e influéncia, além de explorar maneiras de
envolvé-las. Durante a fase de Identificagdo e Definigdo, esse processo comegara analisando as
partes interessadas e determinando seu poder e influéncia. A andlise serd o ponto de partida para
uma estratégia de gerenciamento e engajamento desenvolvida nas fases posteriores do projeto.

Marco Logico do Projeto

O Marco Ldgico do Projeto (ou quadro légico) € um processo importante e uma ferramenta que
ajuda a delinear como as atividades levardo aos resultados e objetivos do projeto. Ele também
oferece a oportunidade de descrever quaisquer premissas relacionadas aos objetivos e inclui os
indicadores e fontes de verificagcdo do projeto que serdo usados para verificar os resultados e
objetivos ao longo do projeto.

Proposta do projeto

E durante esta fase que uma proposta do projeto provavelmente serd avaliada para obter
financiamento. Para que a proposta seja concluida, uma quantidade significativa de informacdes
precisa ser desenvolvida e obtida para criar uma proposta o mais abrangente e precisa possivel. E
essencial comecar a realizar analises de alto nivel (nivel estratégico) do escopo, orgamento,
cronograma, riscos, sustentabilidade e consideracbes sobre o encerramento do projeto. Também
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precisa pensar nos requisitos da equipe e no que é necessario em termos de recursos humanos e
materiais para entregar o projeto.

Termo de Abertura do Projeto de Alto Nivel (Nivel Estratégico)

Nessa fase inicia-se o desenvolvimento do projeto, fazendo analises de alto nivel (nivel
estratégico) sobre riscos, partes interessadas, recursos humanos, cadeia de suprimentos e
sustentabilidade. O resultado desses processos é um Termo de Abertura de Projeto de alto nivel
(nivel estratégico) que serd desenvolvido mais adiante durante a fase de Configuracdo e
Aprovacao do Projeto e uma proposta de projeto que sera submetida para obter financiamento.

MEAL na fase de Identificagdao e Definicao
(Monitoramento, Avalia¢do, Accountability, Aprendizado)

O envolvimento da equipe MEAL (ou ponto focal) nesta fase é extremamente importante. O
gerente de projeto deve trabalhar em estreita colaboracdo com a equipe MEAL durante todo o
projeto, mas especificamente durante esta fase, ha muitas analises que exigem a assisténcia e a
contribuicdo da equipe MEAL. Isso é muito importante, pois avaliagdes e validagdo de necessidades
sdao conduzidas e uma proposta é desenvolvida. A equipe MEAL também estd envolvida em ajudar
a desenvolver os indicadores de validacdo do marco légico, garantindo que ele seja sélido,

ajudando a testar suposicdes e assegurando que as fontes de verificagdo sejam possiveis.

2.1.3 Quem esta envolvido nesta fase

A fase de Identificacdo e Definicdo do projeto oferece uma oportunidade, no inicio do projeto, de
estabelecer uma abordagem participativas com as partes interessadas. Embora abordagens
participativas para identificacdao e definicdo de projetos possam exigir mais tempo e recursos, o
uso dessa abordagem ira:

e Dar as partes interessadas a oportunidade de assumir o controle de seu proprio processo
de desenvolvimento;

e Fortalecer o desenho do projeto usando informacées e feedback de multiplas
perspectivas;

e Aumentar o senso de propriedade das partes interessadas sobre o projeto

E importante incluir o maior nimero possivel de membros da equipe do projeto e partes
interessadas, mas também é preciso ter em mente que, nesse ponto, o gerente de projeto e
grande parte da equipe podem n3o ter sido contratados ainda. E benéfico garantir que o gerente
de programa, a equipe do MEAL e outras partes interessadas internas relevantes fagam parte do
processo e possam transferir o conhecimento e as informagdes para o gerente de projeto, assim
gue ele for contratado. O gerente de programa também pode ser essencial se o projeto se
enquadrar em um dos programas da organizacdo, garantindo que os resultados se alinhem a
estratégia geral do programa e fornecendo orientagdo ao gerente e a equipe do projeto nas
analises e avaliagBes de alto nivel (estratégico) que ocorrem durante esta fase.
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Como serdo feitas analises de alto nivel (estimativas) durante esta fase, também é crucial envolver
as equipes operacionais e de suporte da organizacao. Encarregados de Cadeia de Suprimentos, RH
e finangas precisardo ser consultados, especialmente durante o processo de redagdo da proposta.

Todas essas pessoas podem ser muito Uteis para garantir estimativas melhores e mais precisas em
termos de tempo, orgamento e escopo.

2.1.4 O que isso significa na pratica?

Mobilizac&o de Recursos e Participacédo das Partes Interessadas

A realidade dessa fase as vezes significa que ha um tempo muito limitado para identificar o projeto
e definir o desenho e os parametros do escopo do trabalho. E por isso que é t3o importante
adotar uma abordagem estruturada para identificar e definir o projeto e mobilizar os recursos
necessarios para entrega-lo.

O envolvimento das partes interessadas nesta fase é crucial para o sucesso do projeto. A
identificacdo e definicdo do projeto podem ser facilitadas por meio de um processo participativo
gue promove a adesdo a intervengdo desde o inicio e ajuda a delinear prioridades.

Outro beneficio de envolver as partes interessadas durante esta fase é estabelecer uma
precedéncia para a maneira como se dara a colaboracdo e coordenacdo com as partes
interessadas ao longo do projeto. O engajamento deve ser intencional e estratégico, incorporando
mecanismos de participacdo e feedback quando e onde apropriados. Embora consumam mais
tempo, os beneficios do uso de uma politica de engajamento de partes interessadas superam os
desafios, principalmente nas fases de planejamento e implementacdo do projeto.

Portas de Decisao

As portas de decisdo sdo essenciais em qualquer fase do projeto, mas sdo particularmente
relevantes na fase de Identificagao e Definicdo. A base do projeto é definida nesta fase, portanto,
errar durante essa fase terd um efeito domind no sucesso e no impacto do projeto a medida que
ele avanga.

Estabelecer portas de decisdo formais e envolver as partes interessadas no processo ajuda a
garantir que vocé esteja desenvolvendo o projeto certo, da maneira correta. Alguns exemplos de
portas de decisdo durante a fase de identificacdo e defini¢cdo sdo:

o Avaliacao de necessidades: valida que a necessidade existe e é uma prioridade para a
comunidade, as partes interessadas e os beneficidrios. Informa os parametros do projeto
por meio de dados e feedback das partes interessadas.

e Documento de conceito: apresenta um conceito de projeto de alto nivel (estratégico) no
qual as partes interessadas (a organizacdo, equipe do programa e/ou doador) determinam
se o projeto atende aos critérios para avancgar para a proposta do projeto.

® Proposta do projeto: descreve os elementos de alto nivel (estratégicos) do projeto,
incluindo: escopo do projeto, orcamento, prazo, riscos, partes interessadas, légica de
intervengdo e requisitos de recursos. Sua inten¢do é obter financiamento.
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Lembre-se de que portas de decisdo adicionais podem ser incluidas nesta fase e dependerdo do
tipo e da complexidade do projeto, bem como do prazo entre a ideia inicial do projeto (ou

solicitagdo de proposta) e o envio da proposta.

2.1.5 Entradas

Para avancar com sucesso pela fase de Identificacdo e Defini¢do, é preciso uma variedade de

documentos e informagdes. Essa lista pode incluir:

Conceito/ideia do projeto

[ ]

e Termos de referéncia de uma solicitacdo de proposta
® LicOes aprendidas de projetos anteriores similares
°

Teoria de Mudanga do Programa

As entradas disponiveis dependerdo do tipo de projeto que vocé estd identificando e definindo.
Por exemplo, se o gerente de projeto estiver respondendo a uma solicitacdo de proposta de uma
ONG ou doador internacional como parceiro de implementac¢do, provavelmente terd um Termo de

Referéncia (ToR) para orienta-lo. O projeto
provavelmente tera sido identificado em alto nivel
(estratégico), exigindo dados especificos da sua parte e
mais detalhes dos parametros da sua parte da
intervencgao.

Pelo contrério, se seu projeto recebe uma doacdo, é
preciso identificar e desenhar o projeto do inicio ao fim,
incluindo todos os seus componentes. Provavelmente
neste momento ja existira uma ideia geral do projeto,
que devera ser explorada e os detalhes do projeto
deverdo ser especificados.

Os processos permanecerdao os mesmos para todos os
projetos durante esta fase; no entanto, o tipo de projeto
gue esta sendo implementado determinara o nivel de
detalhes e informacg&es que precisardo ser estabelecidos
para o projeto nesta fase.

2.1.6 Processos

Definicdo de Necessidades

Documento de Conceito

Um Documento de Conceito é um
documento de alto nivel (nivel
estratégico) que descreve a idéia de
um projeto e pode ser usado interna
ou externamente. Nesta etapa, um
Documento Conceito deve ser
enviado para as partes interessadas
internas da sua organizagao ou para
uma agéncia doadora ou ONG
Internacional encarregada do
projeto. O Documento de Conceito é
uma dtima ferramenta para
comecar a enquadrar e definir seu
projeto durante esta fase.

O processo de identificagdo e definicdo de um projeto deve comegar com a equipe do projeto
coletando dados e informacgdes para identificar as necessidades da comunidade na area de
intervengdo em potencial. Os dados coletados ndao devem se limitar apenas a andlise de problemas
relacionados as necessidades da comunidade. Existem muitos outros fatores que devem ser
considerados ao explorar as necessidades, dados que contribuirdo para a formulagédo da estrutura

do projeto. Alguns desses fatores podem ser:

e Servigos atuais fornecidos na area (seja pela prépria comunidade ou por outras

organizacGes).

e Partes interessadas que podem estar envolvidas no projeto.
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e Pontos fortes e ativos da comunidade.
e Metas, objetivos e estratégias em nivel nacional ou setorial

Um dos desafios ao coletar dados é que o processo pode ser altamente subjetivo. As pessoas
(como individuos e como membros de grupos sociais e grupos de interesse) podem ter ideias
radicalmente diferentes sobre o que deve ser definido como uma 'necessidade’ e o que ndo deve.
Como resultado, o processo de definicdo de necessidades em um Unico local pode gerar
resultados significativamente diferentes, dependendo de quem é consultado e qual abordagem é
empregada.

A equipe MEAL (Monitoramento, Avaliacdo, Accountability e Aprendizado) e a Identifica¢cdao de
Necessidades

A equipe MEAL ou o ponto focal (pessoa responsavel) trabalhara em estreita coordenag¢do com o

gerente e a equipe do projeto durante esta fase. Qualquer coleta de dados deve incluir a

colaboragdao com a equipe MEAL ou seus representantes.

Coletando Dados

Os dados coletados durante esta fase ndo se limitam as necessidades e prioridades da comunidade
ou dos beneficiarios alvo. Haverd outras informagdes que deverado ser obtidas neste momento do
projeto para ter uma compreensao mais abrangente do contexto. Alguns desses dados podem
incluir:

Documentos legais e regulatérios

Condigdes e normas sociais e culturais

Infraestrutura disponivel e necessaria

Pontos fortes, oportunidades e visdo da comunidade
Meio ambiente e entorno

Redes organizacionais

Sucessos e capacidade

Existem varias maneiras de coletar esses dados. Lembre-se de que, neste momento, ndo ha muitos
recursos para trabalhar. Por exemplo, pode ndo haver um or¢amento destinado para implementar
um esforgo de coleta de dados completo ou pode ndo haver muitos recursos humanos para
dedicar ao processo de coleta de dados. E preciso ter isso em mente ao determinar quais fonte e
métodos serdo usados para a coleta de dados.

Antes que o processo de coleta de dados possa comegar, no entanto, deve ser desenvolvido um
plano com os seguintes pontos:

e O objetivo da coleta de dados

e Osrecursos disponiveis para realizar a coleta de dados

e Os recursos humanos necessarios

e O prazo disponivel para realizar a coleta de dados/avaliacdo de necessidades

Vamos considerar, por exemplo, o projeto de construcdo de latrinas do rio Delta. Nesse ponto, o
projeto é apenas uma ideia que exigird mais informagdes e dados para validar a necessidade
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existente e fornecer informacdes a equipe do projeto para ajuda-los e orienta-los na maneira
como devem prosseguir com o desenvolvimento do projeto.

A Tabela 4 fornece uma maneira simples, porém estruturada, de determinar quais informacgoes e
dados precisam ser coletados para a avaliacdo das necessidades. O tempo e o0s recursos sao
limitados neste momento do projeto, portanto, deve-se fazer um processo de coleta de dados o

mais focado possivel, assim como buscar um bom custo-beneficio.

O que precisamos

saber?

Quais sao as

governos locais e
outros atores?

associagoes locais,

De quem / de
onde podemos
obter essas
informacgGes?

Reunidao com
associagao
comunitaria /
cooperativa

Que tipo de
recursos humanos
s30 necessarios?

Agente de campo
experiente

Qual o orcamento
necessario?

Transporte,
almogo, materiais
de escritorio

Quanto tempo
sera necessario?

02 dias de visita de
campo

Como é destinado
o lixo doméstico?

Familias da

comunidade,
associacoes,
cooperativas

Agentes de campo
para visitar as
familias

Transporte,
almocgo, materiais
de escritorio

Uma semana de
visita de campo

Como é destinado
o lixo comercial /
industrial?

Caminhando pela
comunidade,
conversando com
0s membros da
comunidade

Agente de campo
experiente

Transporte,
almogo, materiais
de escritorio

02 dias de visita de
campo

Tabela 4: Plano de coleta de dados para o projeto de Latrinas do Rio Delta

Pense no processo de coleta de dados como um mini projeto. Em realidade, ha um objetivo
especifico (entendimento das necessidades), um escopo de trabalho especifico, orcamento e
cronograma e tudo isso precisa ser gerenciado.

A falha em planejar adequadamente a coleta de dados pode resultar em um processo ineficaz,
pois os dados coletados podem ndo ser relevantes para a ideia do projeto ou a equipe pode deixar
passar ou perder informacdes essenciais para determinar as necessidades da intervencao.

Dados do programa, Licoes aprendidas e Avaliagoes

Se o projeto fizer parte de um programa, ja pode haver dados e informagdes disponiveis que a equipe
do projeto possa usar na identificacao ou validacdo de necessidades. Isso pode reduzir a quantidade
de dados que precisam ser coletados, desde que eles sejam oportunos e relevantes.

Outra ferramenta excelente a ser usada durante a coleta de dados na fase de ldentificacdo e
Definicdo sdo as licdes aprendidas e as avaliagGes de projetos anteriores - desde que sejam oportunas

também. Essas avaliagdes e licdes aprendidas devem ser incorporadas em projetos futuros e

geralmente contém alguns dados e informacgdes que podem ser usados no novo projeto.
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Tipos de Dados

Dados secundarios: Informacgdes disponiveis em fontes publicadas e ndo publicadas, incluindo
revisoes de literatura, pesquisas, avaliagcGes, relatérios de ONGs, agéncias da ONU, organizacdes
internacionais e escritdrios governamentais. Os dados secundarios podem ser muito econémicos e
devem ser as primeiras fontes acessadas para os dados da avaliagao. Infelizmente, o acesso a
documentos secundarios geralmente é limitado e é necessario cuidado ao interpretar dados
secundarios. As vezes, é preciso usar a coleta de dados primarios para verificar a confiabilidade e a
relevincia dos dados secundarios para o contexto especifico ou para obter informag&es mais
profundas e especificas. Lembre-se de que os dados secunddrios podem ser quantitativos ou
qualitativos.

Forgas Fraquezas
e Tem um custo-beneficio relativamente e Pode ser dificil encontrar dados
bom e podem ser coletados através da atualizados
internet ou busca em relatorios e e Nem todas as fontes de dados utilizam os
registros existentes mesmos parametros. Encontrar e utilizar
® Requer menos recursos humanos recursos confidveis pode ser dificil para
dedicados a sua coleta pessoas que nao estdo familiarizadas com

e Requer menos tempo em comparacio os métodos de pesquisa tradicionais

com a coleta de dados primarios

Tabela 5: Forgas e fraquezas dos dados secunddrios

Dados quantitativos primarios: em situagdes em que fontes secundarias ndo fornecem
informacdes suficientes ou se as informag&es simplesmente ndo estdo disponiveis, as organizacdes
podem coletar dados por meio de abordagens de avaliagdo quantitativa (pesquisas, questionarios,
testes, instrumentos de observagdo padronizados) que se concentram em informac¢&es que podem
ser contadas e submetidas a analises estatisticas.

Forcas Fraquezas
e Dados quantitativos sdo escalaveis, ja e Dados quantitativos podem ndo captar a
gue permitem obter uma grande profundidade da situacao
guantidade de respostas e generalizar os e A contextualizagdo também é dificil
resultados guando as perguntas e respostas sao
e Se as perguntas e respostas estdao bem padronizadas para todos os
escritas, os resultados tendem a ter respondentes

menos vieses

e Podem ser utilizadas abordagens padrao
e é possivel comparar os resultados com
outros dados

Tabela 6: Forgas e fraquezas dos dados quantitativos primdrios
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Dados qualitativos primarios: Em oposi¢do as abordagens quantitativas de dados, as abordagens
gualitativas buscam capturar as experiéncias dos participantes usando palavras, figuras e objetos
(e até tracos ndo verbais fornecidos pelos entrevistados). Os dados qualitativos costumam ser
coletados como uma narrativa aberta, diferentemente do formato mais fechado, tipico de
perguntas e respostas de pesquisas, questionarios ou testes.

Forcas Fraquezas
® Proporciona uma ampla gama de e N3ao pode ser escalado e generalizado
informacgdo baseada na experiéncia do e Requer tempo e recursos significativos
respondente para serem obtidos
® Proporciona informagao mais detalhada e Requer que o time de coleta de dados
e com maior profundidade do que os tenha conhecimento e capacidade de
dados quantitativos implementar métodos de coleta de dados
e Ajuda a equipe do projeto a entender qualitativos

melhor o contexto através das
experiéncias dos respondentes,
proporcionando detalhes

Tabela 7: Forgas e fraquezas dos dados qualitativos primdrios

As forcas e fraquezas de cada método precisam ser
ponderadas e analisadas de acordo com o tempo e os Método Misto de Coleta de
recursos disponiveis neste momento do projeto. E preciso Dados

ter cuidado ao selecionar as ferramentas e abordagens mais
apropriadas (e econdémicas) para coletar informacdes. Ha
muitas opinides sobre qual método de coleta de dados é o
melhor: quantitativo ou qualitativo, primdario ou secundario.
Cada método tem um propdsito e pontos fortes. Por
exemplo, os dados primdrios geralmente sdao percebidos
como preferiveis aos dados secunddrios. No entanto, na
realidade, uma equipe de projeto pode nao ter capacidade
ou recursos disponiveis para realizar um estudo quantitativo
em larga escala.

Esse método consiste em uma
combinagdo de fontes de dados
guantitativas primarias,

qualitativas primarias e, as vezes,
até secundarias. Uma abordagem
de método misto fornece uma
base sélida para examinar dados a
partir de varias perspectivas.

Dados Secundarios Dados Quantitativos Primarios Dados Qualitativos Primdrios

v" Revis3o bibliografica v' Pesquisas de conhecimento, v" Brainstorming
v Revis3o de registros pratica e cobertura v/ Diagramas de afinidade
v/ Estatisticas existentes v' Pesquisas domiciliares v Grupos focais
v Indices v'  Testes e pesquisas v" Narrativas histdricas
v" Documentos padronizadas v' Cronogramas

governamentais v'Instrumentos de observacio v" Mapeamento de localidades
v"  Documentos de outras padronizados v'  Entrevistas

ONGs v'  MedicBes antropométricas semiestruturadas

<\

Entrevistas com
informantes chave
v Exercicios de classificacdo
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Tabela 8: Tipos de Dados

Embora a coleta de dados primarios possa ser direcionada especificamente para as necessidades
precisas de um projeto proposto, a coleta de dados primarios também pode levar muito tempo e
dinheiro e envolver muitas pessoas. Por esse motivo, muitas organiza¢des recomendam que a
primeira rodada de coleta de dados se baseie em dados secundarios e que as rodadas
subsequentes usem abordagens de coleta de dados primarios para preencher as lacunas que ndo
foram preenchidas por dados secunddrios.

Além disso, embora as percepgdes geralmente sugiram que os dados qualitativos tenham menos
rigor do que os quantitativos, as abordagens quantitativas correm o risco de aumentar as
expectativas entre as comunidades e parceiros locais e podem ser bastante caras. As avaliacdes
qualitativas de dados, por sua vez, podem ser rigorosas se planejadas e implementadas com
conhecimento e bastante pericia, e podem apresentar insights reveladores das razdes por tras das
tendéncias identificadas por meio de abordagens quantitativas e secundarias.

Uma combinag¢do de métodos secundarios e primarios (incluindo ferramentas qualitativas e
guantitativas) no mesmo processo de coleta de dados pode fornecer uma imagem mais
abrangente e integrada para a equipe do projeto poder tomar decisdes a partir dai. E, no final,
todos os dados servem para a equipe entender o que esta fazendo e entdo tomar decisdes.

Antes de iniciar a coleta de dados, o gerente de projetos deve perguntar a si mesmo e a sua
equipe: 'Como esses dados serdo usados?' Se ndo houver resposta aceitavel para a pergunta,
entdo esta na hora de parar. Tempo e recursos sao muito valiosos para serem desperdicados na
coleta de dados nesta etapa. Nao se deve coletar dados sem objetivos, apenas por coletar. Muitos
exercicios de avaliacdo coletam dados extensos que produzem pilhas de documentos que
geralmente ficam na prateleira “juntando poeira”. Esses documentos sdo um uso mal aplicado de
recursos, podem ser um estorvo na vida das partes interessadas e criar falsas expectativas que
podem prejudicar importantes relacdes entre parceiros e/ou beneficiarios.

Sempre ao iniciar o processo de coleta de dados, lembre-se das seguintes perguntas ao
determinar quais dados precisam ser coletados e por quais métodos:

v" Que informagdes s3o necessarias?

v" Essas informac¢des podem ser obtidas de quais fontes? Existem fontes secunddrias confidveis
gue posso usar?

v" Como essas informacdes ajudardo no meu processo de tomada de decisdo sobre o projeto?

v" A equipe de coleta de dados tem capacidade técnica e os recursos humanos necessarios para

implementar essa coleta de dados de maneira eficaz?

As informacdes obtidas podem ser usadas em outros projetos ou programas?

Como, quando e por quem os dados serdo analisados?

Como serdo gerenciados e arquivados as informacées e dados que forem obtidos através da

coleta?

SSENEN

Triangulando Dados

Uma abordagem para limitar a subjetividade da definicao de problemas e trabalhar com diferentes
perspectivas de necessidades "reais" é através do uso da triangulacdo de dados. A triangulacdo é
uma técnica poderosa que facilita a validacao de dados através da verificagao cruzada de mais de

duas fontes. Por exemplo, se um estudo usa apenas um método de coleta de dados (perspectiva),
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a tendéncia é acreditar que os resultados sejam fortes. Se um investigador usa dois métodos
(perspectivas), os resultados podem entrar em conflito. No entanto, ao usar trés
métodos/perspectivas para responder a uma pergunta, a esperanca é que os resultados de pelo
menos dois dos trés métodos se reforcem e se justifiquem. Por outro lado, se forem produzidas
trés respostas conflitantes, o investigador entende que a pergunta precisa ser reformulada, os
métodos reconsiderados ou as duas coisas.

Na sua esséncia, a triangulagdo de dados aumenta a confianga e a validade dos resultados do
estudo. Ao combinar multiplas perspectivas e métodos, os pesquisadores podem esperar superar
as fraquezas ou vieses e os problemas resultantes de um Unico método ou de uma Unica
perspectiva de observador - aumentando assim a credibilidade e a validade dos resultados.

Uma maneira de usar a triangulagao no processo de identificacdo de necessidades é usar uma
abordagem introduzida pelo sociélogo americano Jonathan Bradshaw, que acreditava que as
analises das necessidades deveriam explorar quatro tipos de necessidade em uma comunidade e
gue a presenca de todos os tipos de necessidades indicaria uma necessidade "real".

As Quatro Categorias de Necessidades Sociais de Bradshaw incluem: necessidades Sentidas,
Expressas, Normativas e Comparativas.

o Necessidades Sentidas - As necessidades sentidas revelam os pensamentos e sonhos da
prépria comunidade, o que eles pensam que deveria ser prioridade. E provavel que uma
necessidade sentida seja subjetiva e possa ser melhor descrita como um "desejo". A
necessidade sentida é necessariamente afetada pelo conhecimento e pelas expectativas do
individuo, que podem ser irrealistas e/ou inacessiveis. Por exemplo, as mies podem
expressar descontentamento com a bagunca, desorganizacdo e as condi¢des insalubres de
um local, que resultam da falta de saneamento bdasico - no entanto, essas mades podem nao
ter conhecimento de alternativas existentes para mudar essa situacgao.

o Necessidades Expressas - Esse tipo de necessidade geralmente é reconhecido através da
observagdo. O que a comunidade esta expressando através de suas agdes? Por exemplo, se
houver longas listas de espera para um servico, ha uma indicagdo de que a comunidade
prioriza essa necessidade. As vezes, as necessidades expressas s3o consistentes com o que a
comunidade revela através de suas necessidades sentidas. No entanto, as vezes, essas
necessidades podem ndo ser concretamente identificadas publicamente (como uma
necessidade sentida) como resultado de pressdes politicas / culturais ou porque ninguém
nunca perguntou. Por exemplo, as familias podem ndo ter manifestado seu
descontentamento com a falta de saneamento bdsico verbalmente, mas comeg¢am a
identificar locais onde descartam o lixo doméstico (fossas de lixo).

o Necessidades Normativas - Esse tipo de necessidade compara a situagdo atual a um conjunto
de padrdes profissionais ou especializados. Frequentemente, essas necessidades sdo
identificadas por um profissional ou especialista - médicos, engenheiros, profissionais de
saude publica, etc. Por exemplo, um especialista em saneamento pode indicar que as taxas de
material fecal na dgua despejada pelos domicilios estdo acima do padrao estabelecido pelo
Ministério da Saude.

o Necessidades Comparativas - Essas necessidades comparam a situagao atual com a situacdo
de outras pessoas. Um dos usos mais comuns dessa abordagem é a comparacdo do acesso
das pessoas aos recursos. Essa abordagem reconhece que necessidade é um conceito relativo
e, portanto, qualquer debate sobre necessidade deve ocorrer no contexto de uma
comparacio entre pessoas/comunidades. Por exemplo, os membros da cooperativa de pesca
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podem observar que os estoques de peixes sdo maiores em uma cidade proxima onde ha
instalacGes de saneamento.

Validando as Necessidades

Se o seu projeto estiver dentro de um programa ou responder a uma solicitagdo de proposta,
pode ser que o conceito do projeto ja tenha sido determinado. Nesse momento, ndo sera
necessario fazer uma avaliagdo completa das necessidades, mas serd benéfico definir e validar
ainda mais as necessidades ja identificadas por meio de um processo simples de validacao de
necessidades. Convém coletar dados relacionados aos beneficiarios e o contexto em que vocé
estara implementando o projeto para garantir que seja viavel e que as necessidades previamente
identificadas ainda sejam vdlidas.

Necessidade Sentida: um grupo de Necessidade Expressa: as familias ndo
membros da comunidade indica que tém acesso ao fornecimento de dgua
eles precisam de uma clinica de tratada e coletam &gua no rio Delta
saude. para beber e cozinhar.

Necessidade Comparativa: pesquisas
mostram que o nimero de criangas
com doengas transmitidas pela dgua é
muito maior do que em outras
comunidades.

Necessidade Normativa: especialistas
indicam que o nivel de residuos fecais
no rio Delta estd acima das normas
estabelecidas.

Figura 16: As categorias de Necessidades Sociais de Bradshaw

A medida que as organizagdes mapeiam as necessidades de uma comunidade, o desafio é garantir
gue o processo de identificagdao de necessidades seja minucioso e honesto. Muitas vezes,
individuos e grupos ja tém uma ideia, com base em suas observacgées e experiéncias, sobre qual
tipo de projeto ou servico é preferido por uma organizacao de desenvolvimento especifica. As
organiza¢Ges de desenvolvimento precisam evitar o compartilhamento de suas prioridades com a
comunidade antes de identificar as necessidades da comunidade, porque as organizacGes podem
fornecer respostas que garantam que elas mesmas sejam selecionadas para participagdo de um
projeto. Por exemplo, se uma organizagdo de desenvolvimento é conhecida por apoiar
principalmente projetos relacionados a dgua, é mais provavel que os participantes do projeto
expressem seus problemas e solucdes da maneira com o que eles ja tém em mente, antecipando
assim as possiveis intervencdes preferidas por essa organiza¢do de desenvolvimento - um projeto
de agua.

Analise das Necessidades

O objetivo da coleta de dados é explorar e coletar informagGes sobre uma ampla variedade de
guestdes, enquanto o objetivo da andlise de necessidades é organizar e examinar os dados para
gue informacgodes Uteis possam ser extraidas deles. Ao identificar e definir as necessidades do
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projeto, sera preciso organizar a analise de necessidades em duas categorias: analise de estado
atual e analise do estado futuro.

Andlise do Estado Atual: onde estamos agora? Qual é a atual situagdo na comunidade? Quais sao
as condig¢Oes dentro da comunidade? Quais sdo os problemas que estdo enfrentando e as
prioridades para intervengdes? Quem sao as partes interessadas associadas ao problema? Que
tipo de capacidade a equipe e os parceiros do projeto tém para implantar com sucesso esse tipo
de intervencgao?

Andlise do Estado Futuro: Onde imaginamos que estaremos no final do projeto? Que mudancgas

esperamos ver até o final do projeto? Quais sdo alguns dos riscos que podem interferir em nossa
capacidade de conseguir essa mudanca? Qudao sustentdvel é a intervencdo? As mudancas podem
ser sustentadas apds o término do projeto?

Analise do Estado Atual

Os componentes principais da andlise do estado atual sdo: identificar as partes interessadas, seu
poder e influéncia no projeto e identificar ou detalhar o problema que sera tratado pelo projeto.
Neste ponto, faz-se um brainstorming, tentando mapear as vdrias causas principais e efeitos
diretos do problema por meio da ferramenta Arvore de Problemas e, além disso, usa-se o
Diagrama de Venn e a Matriz das Partes Interessadas para avaliar e detalhar as partes interessadas
envolvidas no projeto.

Analise das Partes Interessadas

As partes interessadas podem apoiar ou prejudicar nossas intervengoes, e é por isso que tanta
énfase é colocada na andlise e gerenciamento das partes interessadas no Project DPro. Ao longo
deste Guia, vocé vera referéncias a utilizacdo de abordagens participativas e ao envolvimento de
partes interessadas, se possivel e quando necessario. Para poder fazer isso, uma analise
abrangente das partes interessadas deve ser conduzida e revisada durante toda a vida util do
projeto.

A experiéncia mostra que, quando as partes interessadas sdo negligenciadas ou mal
compreendidas no projeto, ou seus interesses sdao pouco engajados ou excluidos durante um
projeto, muitas vezes isso pode produzir resultados inesperados e indesejaveis. Projetos que se
dedicam a identificar e entender as partes interessadas se beneficiam de:

v" Uma compreens3o mais clara dos individuos, grupos e instituicdes que serdo afetados e
devem se beneficiar das atividades do projeto;

v" Uma melhor compreens3o das capacidades dessas partes interessadas;

v" Uma compreens3o mais informada de quem poderia influenciar e contribuir para o
planejamento e implementagdo do projeto;

Para ter sucesso, a equipe do projeto precisa desenvolver a disciplina necessaria para gerenciar
esses relacionamentos com as partes interessadas. Os membros da equipe precisam entender a
realidade e a complexidade de interesses e relacGes; avaliar e prever os impactos do projeto
(positivos e negativos) em todos os grupos de partes interessadas; e projetar e implementar
planos de engajamento que incentivem a participacdo no projeto e uma comunicacao sélida.

Os componentes de um forte sistema de gerenciamento de partes interessadas incluem:
1. Identificacdo das partes interessadas (Identificacdo e Definicdo)
2. Andlise das partes interessadas (Identificacdo e Defini¢do)
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3. Envolvimento das partes interessadas (Configuracdo e Aprovacdo do projeto)
4. Comunicacdo com as partes interessadas (Planejamento do Projeto)
5. Revisdo e analise (de forma continua)

Passo 1: Identificagdo das Partes Interessadas

Durante a fase de Identificacdo e Definicdo, é preciso comecar identificando e analisando as partes
interessadas relacionadas ao projeto. A medida que se avanca nas outras fases do projeto serdo
desenvolvidos e detalhados o envolvimento e a comunicagdo com as partes interessadas. Para
ajudar na identificagdo e garantir que se pense em todos os possiveis interessados relacionados ao
projeto, o Project DPro dividiu as partes interessadas em seis categorias.

Categoria de

Partes Descricao e Exemplos
Interessadas
U As pessoas que se beneficiardo diretamente dos produtos ou servicos do projeto. Por

exemplo, no projeto de construgdo de latrinas do Rio Delta, os usuarios serdo os
membros da comunidade que se beneficiardo das latrinas e da melhoria na qualidade
da dgua do rio como resultado do uso das mesmas.

As pessoas ou grupos de pessoas que tém interesse em como as coisas sao

Governanga
gerenciadas no projeto. Por exemplo, essa categoria pode incluir os seguintes
subgrupos:
e Conselheiros do projeto, comité de governanga ou doadores que gerenciam a
estrutura de governanca do projeto
e Auditores e reguladores que estabelecem os requisitos de conformidade com
as regras e o contexto regulatoério do projeto
e Financiadores (individuais ou organiza¢Ges) ou ONGs Internacionais que
financiam o projeto. Esses financiadores podem ser externos (quando uma
organiza¢do doadora é a financiadora) ou internos (quando o projeto é
financiado por fundos internos)
Fornecedores Os individuos que participam ativamente do trabalho do projeto. Gerentes, membros

da equipe do projeto, organizacdes executoras, contratados e fornecedores entram
nessa categoria.

Pessoas que tem a capacidade de mudar a dire¢do do projeto (positiva ou
negativamente). Um exemplo pode ser a midia local, funcionarios do governo,
interesses empresariais ou lideres comunitarios.

Influenciadores

Aqueles que desejam algo do projeto que ndo seja o produto ou servico final.

Dependentes
Normalmente os dependentes sdao outros projetos ou unidades funcionais da
organizagao que precisam de alguma(s) entrega(s) do projeto

Sustentadores Os grupos responsaveis por apoiar o produto ou servico depois que o projeto seja

encerrado. No exemplo do projeto de construgao de latrinas do Rio Delta, espera-se

gue o governo municipal da localidade do Rio Delta assuma a responsabilidade a

médio e longo prazo de manter as latrinas uma vez que o projeto esteja concluido.
Tabela 9: Categorias de Partes Interessadas
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Algumas consideracdes a se ter em mente ao classificar as partes interessadas em categorias:

e As categorias das partes interessadas podem se sobrepor: existem muitos casos em que
um individuo ou um grupo se enquadra em mais de uma categoria. Por exemplo, as
comunidades podem ser usudrias (durante o projeto) e sustentadoras (a medida que o
projeto é fechado).

e Dividir categorias em subcategorias: as categorias podem ser divididas em subcategorias,
se necessario. A categoria “governanca”, por exemplo, ja esta dividida em trés
subcategorias.

® As categorias de partes interessadas evoluirdo ao longo do tempo: novas partes
interessadas podem entrar na area de interven¢dao enquanto outras perdem sua influéncia
ou interesse. A identificacdo das partes interessadas &, portanto, um processo continuo
gue deve ser revisado em diferentes momentos ao longo da vida do projeto.

Fazer um brainstorming de uma lista de alto nivel (nivel estratégico) de partes interessadas
durante esta fase é muito Util para desenvolver uma compreensao do contexto e para definir as
expectativas das partes interessadas desde o inicio. Ao usar uma abordagem participativa no
projeto, isso garante o engajamento das partes interessadas certas no momento certo em cada
fase do projeto. Por enquanto, é preciso fazer um brainstorming das partes interessadas em
potencial usando as 6 categorias descritas acima.

Passo 2: Analise das Partes Interessadas

Algumas perguntas norteadoras que ajudardo em sua analise sdo: Elas defenderdo o projeto e
dardo suporte a ele? Elas potencialmente apresentardo um desafio ao projeto a medida que ele
avanca? Essas relagdes serdo desenvolvidas em estagios posteriores, mas é importante comegar a
pensar sobre eles na fase de identificacdo e definicdo. O processo de analise das partes
interessadas envolve:

o Explorar os interesses das partes interessadas: O que elas podem ganhar ou perder com o
projeto? Quais sdo as expectativas das partes interessadas (positivas e/ou negativas)?
Quais recursos elas podem oferecer? Quais sdo os possiveis papéis das partes
interessadas? Que capacidades elas possuem? Elas sdo apoiadoras ou bloqueadoras?

® Mapear a influéncia das partes interessadas. Influéncia refere-se ao poder que as partes
interessadas tém sobre um projeto, como sua autoridade de tomada de decisdo ou sua
capacidade de influenciar as atividades ou partes interessadas de maneira positiva ou
negativa. Qual a extensdo da cooperacdo ou conflito nas relagdes entre as partes
interessadas? Quem tem o poder de fazer a mudanca acontecer nos problemas imediatos,
problemas subjacentes e causas raiz?

Os diagramas de Venn sao criados para analisar e ilustrar a natureza das relagdes entre os
principais grupos de partes interessadas. Um diagrama de Venn é desenvolvido da perspectiva de
uma Unica parte interessada do projeto (ou de um grupo de partes interessadas do projeto). Cada
circulo no diagrama identifica uma parte interessada envolvida no projeto. O tamanho do circulo
usado indica o poder/influéncia relativa de cada parte interessada, enquanto a separac¢do espacial
¢é usada para indicar a forca ou fraqueza relativa da relacdo/interacdo de trabalho entre diferentes
grupos/organizagdes. Os diagramas de Venn sdo comumente usados como uma ferramenta de
planejamento participativo com grupos-alvo para ajudd-los a tragar seu conceito de tais relagdes.
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A Figura 17 fornece um exemplo do uso de um diagrama de Venn para identificar o poder e a
influéncia de varias partes interessadas envolvidas na agricultura e na habitacdo em uma
comunidade ribeirinha. Observe que o diagrama de Venn é retratado na perspectiva de um dos
grupos de partes interessadas, neste caso, as familias mais vulneraveis. O tamanho e a localizagdo
do circulo Industria indicam que ele é muito influente, mas remoto. Utilizando a mesma ldgica, a
Agéncia de Protecao Ambiental é remota e claramente alinhada aos interesses da industria.
Familias vulnerdveis representam os interesses da comunidade em geral e tém uma relagdo
proxima com agricultores e cooperativas.

Governo
Local

- Cooperativas
li

< (;:ca Agropecuadrias

Saade

Agéncia de Agricultores
Protegdo comunitérios
Ambiental

(APA)

Familias da
comunidade

Industria de
fertilizantes
quimicos

Figura 17: Diagrama de Venn do rio Delta - da perspectiva das familias

A Matriz de Andlise das Partes Interessadas usa os resultados do Diagrama de Venn (ou outras
ferramentas de mapeamento de influéncia das partes interessadas) para identificar, elaborar e
comunicar os interesses, capacidade e a¢des potenciais das partes interessadas no projeto.
Diferentemente do diagrama de Venn, a matriz permite uma descricao que fornece dados
adicionais sobre as partes interessadas, seus interesses, sua influéncia e agées em potencial para
atender aos interesses das partes interessadas. A Matriz de Analise das Partes Interessadas é um
documento vivo que deve ser atualizado em pontos especificos do projeto. As portas de decisdo
sdo uma grande oportunidade para reunir a equipe do projeto para reavaliar as partes
interessadas e garantir que elas estejam sendo comunicadas e envolvidas em um nivel apropriado.
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Descrigdo da Parte

Categoria da

Interessada Parte Interesse no Projeto Poder e Influéncia Relagdo
Interessada

Familias da comunidade do Usuarios Reduzir a incidéncia de Sdo capazes de Principais

Rio Delta doengas transmitidas reduzir o residuo beneficiarios do

A6 famfiles Al esmErEm pela dgua e melhorar o fecal que despejam | projeto de latrinas

residuos e esgoto no rio que acesso a instalagdes de no rio, mas nao

também é usado como fonte saneamento, incluindo estdo conscientes

de agua potavel e pesca latrinas de seu impacto.

Agricultores/produtores e Sustentadores Manter e melhorar seus | Sdo potenciais Cooperativas e

cooperativas

200 pessoas de baixa renda,
pequenas empresas familiares
organizadas em cooperativas
informais

meios de subsisténcia. A
poluigdo esta afetando o
volume e qualidade de
sua produgdo. A saude
de suas familias estd
sofrendo, especialmente
criangas e maes.

fornecedores.

Através da
cooperativa podem
demandar
mudancgas na
industria e no
governo municipal.

forga de trabalho

agricola composta
por membros das
familias.

Governo Municipal

Agéncia de Protegdo
Ambiental (APA) e Governo
Local

Influenciadores

Interessados em
melhorar as condigdes
da comunidade e
aproximar-se das
familias
(relacionamento)

Potencial
Sustentador.
Tem os
recursos para
auditar as
industrias

Ndo tem
comunicagao
aberta com os
membros da
comunidade

Industria de Fertilizantes
Quimicos

01 industria de grande porte
que produz fertilizantes e
outros produtos quimicos

Influenciadores

Motivagdo para
mudanga limitada

Tem recursos
técnicos e
financeiros para
empregar novas
tecnologias mais
limpas

Boas conexdes
com as
autoridades no
poder (governo)

Clinica de Saude

01 clinica de saude publica
que prové assisténcia e
servigos de saude a
comunidade

Usudrios

Redugdo das doengas
transmitidas pela agua
também reduzira a
demanda pelos servigos
de saude que esta
sobrecarregada

Capaz de
advogar em
nome da
comunidade

Relacao
estreita tanto
com a
comunidade
como com o
governo local

A Arvore de Problemas

Tabela 10: Matriz de Andlise das Partes Interessadas

Neste momento é possivel que ja tenha sido identificado um problema geral enfrentado pela
comunidade sobre o qual o projeto ird focar, ou houve uma solicitacdo que descreveu um
problema para o gerente de projetos. Uma excelente maneira de aprimorar e detalhar a
prioridade da intervengdo do projeto é usar uma Arvore de Problemas.

Ao desenvolver uma arvore de problemas, é importante iniciar o processo com a identificacdo do
'problema central’ que pode ser identificado por meio de um processo de brainstorming aberto
com as partes interessadas ou pré-identificado, com base na analise preliminar das informagdes
existentes. Depois que o problema principal é identificado, o processo de elaboracdo da arvore de
problemas é concluido (de preferéncia por meio de um processo participativo em grupo)

utilizando estas instrugdes:
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¢ Problemas que estdo causando diretamente o problema central sdo apresentados na parte de
baixo (causas);

* Problemas que sdo efeitos diretos do problema central sdo colocados na parte de cima (efeitos).

A questdo norteadora por trds da légica da arvore de problemas é "O que causa isso?" Se houver
duas ou mais causas combinadas para produzir um efeito, elas serdo colocadas no mesmo nivel no
diagrama. As setas de efeito de causa sdo usadas para conectar os niveis da arvore de problemas.

Efeito direto: Maior incidéncia de
doengas transmitidas pela dgua na
comunidade.

Efeito direto: Baixa qualidade da agua
do rio, o que afeta o ecossistema.

Problema (Central): Os membros da comunidade
no rio Delta estdo contribuindo para a baixa
qualidade da dgua do rio por causa de praticas
anti-higiénicas, como despejo de residuos fecais

no ri

Causa: A comunidade ndo tem
conhecimento dos perigos de despejar
seus residuos no rio.

Causa: A comunidade ndo tem acesso
a latrinas de qualidade na regido do rio
lta.

Causa: A infra-estrutura habitacional
precéria impede a instalagio de
sistemas de esgoto nas residéncias.

A comunidade ndo sabe
que despejar residuos
no rio contribui para a

A comunidade ndo tem
os recursos disponiveis
para reformar suas
casas para adapta-las
aos sistemas de esgoto

As latrinas disponiveis
nos arredores da
comunidade estdo em
mds condigbes e ndo
tiveram manutenggo.

Culturalmente, a
comunidade sempre
dependeu do rio para
todos os fins, incluindo Al e
o descarte de residuos.

As latrinas disponiveis
sdo muito distantes
para a maioria das
prevaléncia de doengas familias.

no rio Delta.

Figura 18: Arvore de Problemas do rio Delta

No exemplo do projeto de latrinas, o problema central é que os membros da comunidade no rio
Delta estdo contribuindo para a ma qualidade do rio por causa de praticas ndo higiénicas, como
despejo de residuos fecais no rio. A partir dai, trés causas principais foram identificadas:

1. Acomunidade ndo tem conhecimento dos perigos de despejar seus residuos no rio.

2. A comunidade ndo tem acesso a latrinas de qualidade.

3. Ainfraestrutura habitacional precaria impede a instalacdo de sistemas de esgoto nas
residéncias.

O resultado, ou efeitos diretos, sdo que o rio Delta tem uma incidéncia mais alta de doengas
transmitidas pela dgua na comunidade e o rio tem uma qualidade mais baixa que afeta os
ecossistemas.

Esta versdo da arvore de problemas é simplificada, niveis complementares podem ser adicionados
para chegar as causas raiz absolutas do problema central. Também é importante ter em mente
gue é preciso explorar o problema como um todo e ndo apenas em relagdo a ideias preconcebidas
de que tipo de intervencdo se pode fazer, mas sim explorar as causas e efeitos do problema em
geral. Uma abordagem participativa é incrivelmente util neste exercicio, fornecendo informagdes e
ajudando a dividir o problema em causas mais detalhadas.
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Analise do Estado Futuro
Arvore de Objetivos

Depois que uma arvore de problemas é concluida, o préximo passo é desenvolver uma arvore de
objetivos que comece a identificar as possiveis intervengGes que podem ocorrer para "consertar"
0 que esta ruim na arvore de problemas. Na sua forma mais simples, a drvore de objetivos é uma
imagem espelhada da arvore de problemas - onde cada enunciado na arvore de problemas é
transformado em um enunciado positivo na arvore de objetivos. Embora a arvore de problemas
exiba relacionamentos de causa e efeito, a drvore de objetivos mostra as relagdes 'meios-fim'.

Melhora no ecossistema hidrico do Rio
Delta.

Reducdo na incidéncia de doengas

transmitidas pela dgua na comunidade.

Melhora no acesso as instalagbes de saneamento
e maior consciéncia e conhecimento de melhores
praticas em padrdes de higiene.

A infra-estrutura habitacional
possibilita a instalagdio de sistemas de
esgoto nas residéncias

Maior conscientizagdo sobre os perigos A comunidade tem acesso a latrinas de
de despejar seus resfduos no rio. qualidade na regido do rio Delta.

A Comunidade estd

ciente dos efeitos do A qualidade das latrinas S50 levantados e

alocados recursos para
melhorar a infra-

A Comunidade esta

IEBED D (e ciente das repercussdes

As latrinas sdo é aprimorada para
fins e da eliminagdo de 0 Sy S construfdas mais atender aos padrdes
residuos para terem Pe] préximas das familias. internacionais do setor
b de residuos no rio.
mais satide e bem- de saneamento.

estar.

estrutura doméstica
para apoiar os sistemas
de esgoto.

Figura 19: A Arvore de Objetivos do Rio Delta

Depois que uma ampla variedade de necessidades é identificada, o préximo desafio é analisar as
necessidades que foram identificadas e determinar se ha uma justificativa adequada para uma
intervencdo do projeto.

Nesse ponto, a organizagdo de desenvolvimento deve considerar duas questdes estratégicas
principais:
e Quais elementos da arvore de objetivos serdo incluidos na intervencdo do projeto?
e Quais elementos nao serao incluidos no escopo do projeto?

Obter consenso das partes interessadas sobre essas questdes pode ser dificil e o processo de
tomada de decisdo pode se tornar bastante complexo e polémico.

Essas perguntas ajudardo a orientar a equipe do projeto e as partes interessadas na tomada de
decisdo sobre onde o projeto intervém, os servigos prestados, quem serd atendido e como os
servigos sdo prestados.

Voltando ao projeto do rio Delta, os critérios de selecdo do escopo precisam incluir disponibilidade
de recursos, capacidade de implementacdo da organizacao, prioridades do governo local e
necessidades das familias. Outra consideragao a ser explorada sdo as intervengdes que outras
ONGs e organizagdes estdo implementando nesta comunidade. Com base nesses critérios, a
equipe do projeto desenvolveu uma arvore de solugdes/alternativas que comunica os objetivos e
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as metas (veja os campos em azul mais claro na imagem abaixo) que precisam ser alcancados para
resolver o problema principal. E importante observar que a arvore de alternativas também
comunica quais elementos ndo entrardo no escopo do projeto (os campos em laranja na

Figura 20).

Redugdo na incidéncia de doengas Melhora no ecossistema hidrico do Rio
transmitidas pela d4gua na comunidade. Delta.

Melhora no acesso as instalagdes de saneamento
e maior consciéncia e conhecimento de melhores
préticas em padrdes de higiene.

A infra-estrutura habitacional
possibilita a instalagdo de sistemas de
esgoto nas residéncias

Maior conscientizagdo sobre os perigos A comunidade tem acesso a latrinas de
de despejar seus residuos no rio. qualidade na regido do rio Delta.

A Comunidade estd

nente‘dns efeitos do A Comunidade esté : A qualld.ade das latrinas
uso do rio para todos os P R As latrinas sdo & aprimorada para
fins e da eliminagdo de pe construidas mais atender aos padrdes

ambientais do despejo préximas das familias. internacionais do setor
de residuos no rio.

S&o levantados e
alocados recursos para
melhorar a infra-

estrutura doméstica
para apoiar os sistemas
de esgoto.

residuos para terem
mais sadde e bem- de saneamento.
estar.

Figura 20: Arvore de solugdes/alternativas do rio Delta

Na pratica, a andlise do estado futuro raramente é simples. Embora uma analise de estado futuro
possa identificar uma ampla variedade de interveng¢Ges em potencial para um projeto, raramente
é o caso de uma organiza¢do poder implementar todas as atividades descritas na andlise de estado
futuro. Nesse ponto, a organizacdo de desenvolvimento deve considerar trés questGes
estratégicas criticas:

e Quais elementos serdo incluidos na intervengdo do projeto?
e Quais elementos ndo serdo incluidos no escopo do projeto?
e Quais sdo os critérios que serdao usados para tomar essas decisdes?

Essas perguntas podem revelar-se dificeis e as organizagGes serdo confrontadas com inimeras
alternativas. DecisGes concretas sobre o escopo do projeto devem ser delineadas. Onde o projeto
intervira? Quais servicos serdo prestados? Quem serd beneficiado?

Analise de Escopo e Impacto Coletivo

E extremamente importante estar ciente de que outras intervengdes estdo sendo conduzidas por
outras organiza¢des e ONGs com os beneficiarios alvo na comunidade. E provavel que sua
organizagdo n3o consiga seguir todas as linhas de intervengdo na Arvore de Objetivos porque elas
nao se enquadram nos conhecimentos, prioridades ou estratégias da organiza¢do. No entanto,
pode haver outras organizacdes que tenham o conhecimento e a capacidade de realizar as
intervencoes que sua organizacdo nao pode. Sendo assim, existe a possibilidade de que vocé
possa coordenar, comunicar e colaborar com outras pessoas para trabalhar em prol do impacto
coletivo para a comunidade.
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O consenso sobre essas questGes pode ser desafiador e o processo de tomada de decisdo pode se
tornar bastante complexo e polémico. Consequentemente, é importante que a equipe do projeto
identifique e priorize claramente as multiplas consideragdes que entram em jogo ao decidir o que
serd incluido no projeto final e o que serd deixado de fora. A tabela 11 - Analise de escopo
descreve os componentes que devem ser considerados ao determinar quais intervengdes devem
ser adotadas, quais estardo dentro do escopo e quais estarao fora do escopo.

Categoria

Priorizacao das Necessidades

Consideracdes Externas sobre o
Programa

Adequacao

Capacidade Institucional

Disponibilidade de recursos
financeiros

Relagdo custo-beneficio

Viabilidade técnica e
sustentabilidade

Consideraces Internas sobre o
Programa

Consideracgdes sobre o portfélio

Perguntas norteadoras

Quais necessidades receberam o mais alto nivel de énfase
durante a avaliagdo/analise? Abordar quais necessidades
parecem ter o maior potencial de impacto?

Quem mais esta trabalhando na area de intervencgao proposta?
Quais sdo os pontos fortes do programa? Quais atividades
existentes complementam a analise da arvore de objetivos?

A abordagem proposta é aceitavel para a populacdo-alvo e os
principais grupos de partes interessadas? Por exemplo, um
programa de saude reprodutiva seria apropriado e consistente
com as normas religiosas e culturais do local?

Quais sdo os pontos fortes da organizagao?

Quais sdo os niveis de capacidade dos parceiros de
implementacgao?

Existe disponibilidade de financiamento?

Existe potencial para crescimento?

Que oportunidades existem para alavancar recursos?

A taxa de retorno do investimento é aceitavel?

O trabalho proposto pode ser realizado de forma realista?

O trabalho do projeto pode ser sustentado e mantido ao longo
do tempo?

Quais sdo as prioridades estratégicas para a organizacao na
regido? Pais? etc.?

Quais sdo os pontos fortes do programa da organizagao?

Quais sdo as prioridades da organizacdo na area geografica?
Com relagdo aos Beneficiarios? outros?

O projeto "se encaixa" no portfélio maior de projetos da
organizagao?

PMD Pro

Guia Project DPro

Tabela 11: Andlise de escopo
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Prioridades e Expectativas ao Estabelecer o Escopo do Trabalho

Identificar as necessidades e prioridades de uma intervengdo pode ser complicado. O que

acontece se a avaliagdo de necessidades, as solicitagcdes do doador e o feedback dos beneficiarios
nao se alinharem? O que fazer? Esse pode ser um cenario realmente desafiador e a decisdo de
qual prioridade ou necessidade adapdar ndo deve ser deixada apenas para o gerente do projeto.
O envolvimento das partes interessadas e da governanga do projeto é fundamental quando
existem prioridades concorrentes. Uma discussao deve ser realizada para examinar melhor as
necessidades, prioridades e expectativas dos varios interessados, para que a equipe do projeto
tenha clareza sobre aual direcdo sesuir.

Légica de Intervencao do Projeto

Uma vez identificada a intervencdo a ser realizada, é hora de
descrever como o que vocé estd fazendo levara aos objetivos Varia¢des do Marco Légico

desejados. Para isso, usamos o marco légico. o
O marco ldgico pode parecer algo

A matriz de marco légico identifica e comunica as relagoes dificil de entender,

Iégicas em um projeto, mapeando a ldgica vertical e principalmente porque parece
horizontal que conecta os niveis da matriz. As relagdes entre gue todo doador e organiza¢do
os elementos em cada nivel da estrutura légica ilustram a usam uma versao diferente. As
I6gica vertical que resultard na consecugdo do objetivo final do diferencas entre o marco légico
projeto. de organizagdo para organizagao

geralmente sdo apenas
terminoldgicas. A légica vertical e
horizontal permanece a mesma,

independentemente dos termos
1. Atividades sdo as agdes executadas nas quais sdo usados para descrever cada nivel.

mobilizados insumos (recursos financeiros, humanos,
técnicos, materiais e de tempo) para produzir as entregas
(treinamento, construgdo, etc.) de um projeto pelo qual os funcionarios podem ser
responsabilizados e que, quando agregados, produza resultados.

Embora existam muitas versdes de marco légico de projetos, o
Project DPro utiliza um modelo de estrutura légica de quatro
niveis que inclui as seguintes entregas:

2. Os resultados sdo entregas tangiveis e intangiveis resultantes das atividades do projeto. Eles
incluem produtos, bens, servicos e mudancas (por exemplo, pessoas treinadas com maior
conhecimento e habilidade; estradas de qualidade construidas) que agregam e contribuem
para os objetivos.

3. Os objetivos sdo o que o projeto espera alcangar no nivel do beneficidrio (por exemplo, uso
de conhecimentos e habilidades na pratica ao longo do tempo; transporte de mercadorias em
estradas construidas ao longo do tempo) e contribui para mudangas no nivel da populagado
(desnutri¢do reduzida, melhoria da renda, melhores rendimentos, etc.) que agregam e
ajudam a alcangar o cumprimento das metas e o impacto ao longo do tempo.

4. Osimpactos sdo os resultados ou efeitos finais desejados de mais alto nivel (transformagdo,
sustentabilidade, subsisténcia, bem-estar etc.) para os quais o projeto contribui (o objetivo
final em muitos marcos légicos). Um exemplo disso seria um impacto no nivel do setor ou um
objetivo no nivel do programa.
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A responsabilidade principal do gerente de projeto é nos niveis de atividades e resultados, pois é
sobre eles que se tem controle no nivel do projeto. Se a l6gica vertical é sélida e a légica horizontal
(que discutiremos mais adiante neste capitulo) permanece, o objetivo sera alcangado. Este
exercicio baseia-se no trabalho feito na andlise do Estado Futuro, que fornece uma linha direta
desde a intervencao selecionada para contribuir com o problema principal.

o . Fontes de
Descricao Indicadores T Pressupostos
Verificagao

Se os OBJETIVOS sado alcangados;
Entdo eles contribukm para o IMPACTO
/ \

Impacto

Se os RESULTADOS sao produzidos;

Ol Entdo os OBJETIVOS Rodem ser alcangados
7 \

Se as ATIVIDADES acontecem;
Entdo os RESU LTA/D\OS sao produzidos
7\
Se RECURSOS / INSUMOS adequados sdo fornecidos;
Entdo as ATIVIDADES podem ser realizadas

Resultados

Atividades

Tabela 12: Légica Vertical do Marco Légico

De acordo com a intervencdo identificada e definida usando a andlise de estado atual e futuro, a
Iégica vertical do nosso projeto de Latrinas do Rio Delta pode ser descrita da seguinte forma. Esta
ndo é uma descri¢gdo abrangente dos objetivos, mas é fornecida como um exemplo para ilustrar a
relagdo "se-entdo" do projeto.

Descricao

Impacto Melhorar a qualidade da dgua do rio no rio Delta.

Objetivo (s) Melhora no acesso a latrinas de qualidade pela comunidade do rio Delta.

1.1 Latrinas de qualidade construidas.
1.2 Governo municipal local treinado para fazer a manutengao das latrinas.

Resultados
1.3 Defensores da comunidade do rio Delta treinados com relagdo a

importancia e ao uso de latrinas.

1.1.1 As especificagdes e os locais das latrinas sdao projetados e
confirmados em coordenagdo com a equipe de engenharia.
Atividades 1.1.2 Construir a tampa e a estrutura da latrina.

1.1.3 Instalar a estrutura da latrina e realizar uma verificagdo de
qualidade.

Tabela 13: Descrigdo do Marco Ldgico

Depois de definir os impactos, os objetivos, os resultados e as atividades do projeto, a préxima
pergunta é: “O que poderia potencialmente (geralmente fora do controle do projeto) interferir na
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I6gica vertical do projeto?” Em cada nivel do marco ldgico, existem fatores externos que podem
afetar o sucesso do projeto, esses sdo os pressupostos. Os pressupostos completam a ldgica
horizontal do marco légico e devem permanecer verdadeiros para que as atividades levem aos
resultados e os resultados levem aos objetivos. Um pressuposto é uma hipdtese sobre condigdes
necessarias, tanto internas como externas, identificadas no desenho de projeto para garantir que
as relagOes de causa-efeito pressupostas funcionem conforme o esperado e que as atividades
planejadas produzam os resultados esperados.

Impacto

Objetivo(s) | e e >

Resultados

Atividades | e >

Tabela 14: Légica Horizontal do Marco Ldgico.

E importante realmente pensar sobre os pressupostos no quadro légico. Se essas condi¢des ndo
forem verdadeiras, o sucesso do projeto serd comprometido. Os pressupostos geralmente sdo
expressos de forma positiva e estdo diretamente relacionadas as atividades, resultados, objetivos
e impacto do projeto. Os pressupostos também sdo uma 6tima maneira de comecar a pensar nos
riscos do projeto. Deve-se pensar neles como uma relagao "se-E-entdo". Se chegarmos aos nossos

resultados E nossos pressupostos forem verdadeiros, entdo alcangaremos nossos objetivos.

Pagina 67

PMD Pro ia Project DP Segunda Ediggo




Objetivo Pressuposto

Objetivo: Aumento do empoderamento
economico dos agricultores através da melhoria

da producao de graos.

Resultado: Os agricultores recebem sementes de As condic¢Ges climdticas permanecem favoraveis
qualidade para plantar. ——» agerminagdo das sementes. Nao ha secas ou
inundacdes.

Tabela 15: Pressupostos Exemplo 1

Objetivo Pressuposto

Objetivo: Melhor nutricdo para as criangas mais

™~

vulneraveis.

N
Resultado: As criancas recebem 3 refei¢cOes Nao existem condi¢Ges de salde subjacentes que
nutricionais completas por dia. impecam as criangas de absorver nutrientes nas
— 3 refeicGes completas por dia.

Tabela 16: Pressupostos Exemplo 2

E especialmente importante focalizar nos pressupostos nos niveis de resultado e objetivo no
marco légico. Os pressupostos encontrados nesses niveis formam a base da légica da intervencao
do projeto. E aqui que a conex3o é feita entre as entregas produzidas no nivel de resultados e a
mudanca social desejada no nivel de objetivos. Se voltarmos ao projeto de construgao de latrinas
do rio Delta, os resultados do projeto sao:

1.1 Latrinas de qualidade construidas.
1.2 Governo municipal local treinado para fazer a manutencao das latrinas

1.3 Defensores da comunidade do rio Delta treinados com relagdo a importancia e ao uso das
latrinas.

O pressuposto no nivel dos resultados é que o aumento da disponibilidade de latrinas e o aumento
da conscientizacdo da importancia das latrinas aumentarao significativamente o uso de latrinas -
melhorando assim a qualidade da dgua e a saude da comunidade.
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Depois que os objetivos sdo estabelecidos e os riscos e pressupostos associados identificados, o
elemento final do marco légico sdo os indicadores e as fontes de verificagdo para cada nivel do

marco légico.

Um indicador é uma medida quantitativa ou qualitativa usada para descrever a mudanca. Para o
indicador medir a mudancga, ele deve ter uma linha de base (uma medida ou descri¢do do
desempenho atual da entidade e/ou um comparador) como ponto de referéncia inicial. As linhas
de base devem ser definidas no inicio do projeto ou préximo disso. O desempenho durante a
implementacdo do projeto é medido em relagdo a uma meta (as melhorias, mudancas ou
realizagOes que se espera que ocorram durante a implementacdo do projeto), levando em

consideracdo a linha de base.

Os indicadores mostram até que ponto um projeto estd cumprindo com suas atividades,
resultados, objetivos e impactos planejados. Eles comunicam em termos especificos e
mensuraveis o desempenho a ser alcangado em cada nivel de mudanca. Os indicadores também
ajudam a remover declaracdes vagas e imprecisas sobre o que pode ser esperado das

intervengdes do projeto.

A Tabela 17 fornece diretrizes para o desenvolvimento de indicadores em cada um dos niveis do

marco légico.

Elementos

Impacto — O objetivo final ou
resultado final mais alto ou o
impacto para o qual o projeto
contribui

Objetivo — O que o projeto espera
alcancar no nivel dos beneficiarios,
gue agrega e ajuda a alcangar as
metas e impacto ao longo do tempo

Resultados — As entregas tangiveis
que resultam das atividades do
projeto, que estdao em grande
medida sob controle da gestdo de
projetos e que agregam e
contribuem para os objetivos.

Atividades — As atividades feitas e
gue mobilizam recursos e insumos
para produzir entregas pelas quais a
equipe do projeto pode ser
responsabilizada e que, quando
realizadas, produzem os resultados.

Diretrizes para os Indicadores

Indicadores de impacto de longo prazo, que ndo sao especificos
para um unico projeto. Geralmente sdo objetivos de um
programa, subsetor ou setor para o qual contribuem vdrios
projetos e variaveis. Exemplos: transformagdo, sustentabilidade,
subsisténcia e bem-estar.

Os indicadores desse nivel sdo cruciais, mas podem ser mais
dificeis de determinar. Busca gerar mudanca para um amplo
grupo de beneficiarios, populagdo alvo, instituicdes colaboradoras
e parceiros locais. Exemplo: uso do conhecimento e habilidades
na pratica ao longo do tempo; aumento no acesso, redugdo da
desnutricdao, aumento de renda e de rendimentos

Indicadores nesse nivel sdo mais faceis de especificar do que no
nivel de objetivo, porque eles representam bens e servigos
tangiveis entregues pelo projeto. Todos os resultados precisam
ser entregues durante a implementagdo do projeto e de acordo
com o cronograma incluido no planejamento do projeto.
Exemplos: pessoas capacitadas com maior conhecimento e
habilidades; estradas de qualidade construidas; bens entregues e
servigos prestados

Nem todas as organizagdes sociais desenvolvem indicadores para
o nivel de atividade. Os indicadores desse nivel estdo
praticamente relacionados com a descrigao da propria atividade.
Exemplos incluem: atividades da equipe; custos orgados x
realizados; uso de equipamentos, componentes de capacitagdes e
componentes de construgao.

Tabela 17: Diretrizes para os Indicadores por niveis do Marco Légico
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Ao desenvolver indicadores, a norma é usar os critérios SMART para orientar a conceitualizacdo
dos indicadores de desempenho. SMART é um acrénimo em inglés com o seguinte significado:

e Especifico (Specific) - Os indicadores devem ser especificos e focar na mudancga esperada
em cada nivel. O que ou quem estd mudando?

e Mensuravel (Measurable) - O indicador deve ser quantificavel e mensuravel. O indicador
pode ser avaliado de maneira objetiva e independente?

o Quantidade - as representagdes numeéricas esperadas do que deve ser alcangado;
o Qualidade - a descri¢do narrativa ou pictdrica das realizagbes esperadas;
o Localizacdo - o limite geografico das realizagGes esperadas.

e Alcancavel (Achievable) - Os indicadores devem ser atingiveis dentro das restricées do
tridngulo de gestdo do projeto (orcamento/ recursos, tempo/orcamento e
escopo/qualidade).

® Relevante (Relevant) - Os indicadores devem medir com precisdo a mudancga que o
projeto aspira gerar. O indicador mede de maneira pratica e econdmica os resultados,
objetivos e/ou impactos?

e Definido no Tempo (Time-bound) - O indicador deve indicar tempo e data especificos. Até
guando o indicador sera alcancado? O indicador pode ser alcancado dentro do
cronograma estabelecido?

Desagregacgao de Indicadores

A desagregacdo de indicadores ocorre quando vocé os divide em categorias para uma analise
mais robusta. Alguns exemplos de como os indicadores podem ser desagregados sao: sexo,
localizacdo geografica, status socioeconomico e faixa etdria. Lembre-se de que a desagregacao
se destina a fornecer um melhor entendimento das mudangas que ocorrem no nivel de cada
categoria. A desagregacao dependera do indicador e que tipo de informacao é necessaria para

uma analise mais profunda.

Tomando o nosso projeto de construcdo de latrinas no rio Delta, por exemplo, um dos
indicadores no nivel de resultado é o aumento de% no uso de latrinas até o final do projeto, em
comparagdo com antes do projeto. Pode ser benéfico desagregar esse indicador por género e
faixa etdria para examinar se algum desses grupos (homens ou mulheres, jovens, meia-idade,
idosos) ndo esta usando latrinas.

As fontes de verificacdo sdao as fontes de onde obtemos as informacgdées para medir nossos
indicadores. As fontes de verificagdo devem ter boa relagao custo beneficio e devem medir
diretamente os indicadores. O melhor conselho para os indicadores e as fontes de verificagdo é
manté-los simples. Quanto mais complexo o indicador, mais complexas (e consequentemente,
dificeis de medir) as fontes de verificacdo.

A Tabela 18 ilustra uma construgdo parcial do marco légico do projeto relacionado ao estudo de
caso do projeto de construgao de latrinas do rio Delta, apresentado anteriormente. O conteldo
desse marco légico fornece exemplos da légica vertical e horizontal do projeto e também
exemplos dos pressupostos e indicadores encontrados em cada nivel do marco légico.
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Atividades

Melhorar a qualidade da agua do rio
Delta.

Melhorar o acesso a latrinas de qualidade
para a comunidade do Rio Delta.

1.1. Sdo construidas latrinas de qualidade
1.2. O governo municipal local é treinado
na manutengao da latrina.
Representantes da comunidade do Rio
Delta treinados em valor e uso de
latrinas.

1.3.

1.1.1. As especificagOes e localizagdes das
latrinas sdo confirmadas em
coordenagdo com a equipe de

engenharia.

1.1.2. Construir a tampa e a estrutura da
latrina.

1.1.3. Instalar a estrutura da latrina e

realizar uma inspegdo de
qualidade.

% de redugdo da presenga de
poluentes no Delta do Rio.

% de aumento da utilizagdo de
latrinas até ao final do projeto em
comparagdo com antes do projeto.

% de membros da comunidade que
expressam satisfacdo com a distancia,
qualidade e condigdo das latrinas no
final do projeto.

1.1. # de latrinas construidas a 50
metros das habita¢Ges no final da
fase 2 do projeto.

# de funciondrios municipais
formados sobre quem demonstra
conhecimento de manutengao
técnica das latrinas no final do
projeto.

# de representantes comunitarios
formados e demonstrar
conhecimento sobre o uso e valor
das latrinas no final da fase 1.

1.2.

1.3.

Testes de Qualidade da
Agua

Dados da pesquisa

DiscussGes em grupos
focais com a comunidade

1.1.

1.2.

1.3.

Dados da vistoria de
engenharia

Folhas de presenca na
formagao e avaliagao
pré e pds avaliagao
Folha de presenca do
treinamento e pré e pds
avaliagdo.

N&o ha necessidade de pressupostos
neste nivel

N3o existem fontes adicionais de
poluigdo no rio Delta.

As latrinas sao mantidas pelo
municipio para garantir que
continuem a funcionar com a mais
alta qualidade possivel.

1.1. 1.1. O acesso as latrinas e a
consciéncia dos beneficios irdo
garantir que a comunidade use as
latrinas.

1.2. Os funcionarios municipais

permanecem na sua posi¢ao e

transferem os conhecimentos de

manutengdo para 0s novos
funcionarios.

1.3. Os representantes da comunidade
tém poder e influéncia suficientes
para convencer a comunidade a
usar as latrinas.

1.2.

Entradas: Materiais de construgdo de latrinas, engenheiro de saneamento basico, programas de formagdo em
manutengdo de latrinas, materiais de conscientizagao.

Tabela 18: Quadro de log do projeto de construgdo de latrina do rio Delta
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Existem alguns componentes do marco légico incluidos em nosso exemplo do rio Delta que sdo
importantes de salientar. O primeiro é o resultado 1.2: “governo local treinado para a manutencao das
latrinas”. Este é um resultado diretamente relacionado a sustentabilidade do projeto. Discutiremos a
sustentabilidade a medida que avancarmos no Guia, mas é importante observar que a sustentabilidade
do projeto e o plano para a continuagdo do produto ou servico apds a conclusdo do projeto sdo
considerados mesmo nos estdagios iniciais do projeto.

O outro componente que vocé pode observar estd no indicador de resultado 1.1: “nimero de latrinas
construidas a 50 metros das familias até o final da fase 2 do projeto”. Esse é um indicador de
saneamento WASH (Agua, Saneamento, Higiene)3, sensivel ao género, que pode ser necessario
considerar ao identificar e definir a Iégica do projeto. A integracdo da perspectiva de género tornou-se
uma pratica comum nos setores humanitario e de desenvolvimento e garante que respondamos as
necessidades especificas de todas as pessoas, com foco na igualdade de género. Metodologias e
indicadores especificos podem precisar ser incorporados ao projeto para garantir uma abordagem de
integracdo de género. Neste exemplo, o indicador é um indicador padrdo sensivel ao género para o
setor de saneamento. Especialistas estabeleceram que a distancia é um fator de grande importancia na
capacidade de mulheres e criangas acessarem instalacdes de saneamento, de modo que as latrinas
devem ser construidas a menos de 50 metros das residéncias.

Deve-se levar em consideracao que o marco légico é um documento vivo e deve ser atualizado se
houver alguma altera¢do no projeto, por meio de consultas e processos de aprovacgao e justificacdo
apropriados. Essa também é uma ferramenta que pode ser usada no monitoramento e avaliacdo, bem
como no planejamento do projeto. Manté-lo “vivo” e atualizado regularmente é essencial a medida que
se avanga no projeto.

Analises de Alto Nivel (estimativas)

Durante a fase de Identificacdo e Definicdo, sera benéfico incluir analises de alto nivel (estimativas) para
apoiar a definicdo da intervengdo e também para ajudar no processo de redag¢do da proposta, se
necessario. No minimo, as seguintes anadlises devem ser conduzidas: partes interessadas, risco, recursos
humanos, cadeia de suprimentos e sustentabilidade.

Sempre que estiver realizando uma analise, deve-se envolver uma variedade de partes interessadas no
processo para garantir uma analise mais robusta. Por exemplo, ao examinar as necessidades de recursos
humanos do projeto, deve se focar no envolvimento no departamento de Recursos Humanos da sua
organizacdo. A inclusdo antecipada dessas partes interessadas estabelece o tom para seu envolvimento
e participagdo no restante do projeto.

3 https://www.unicef.org/gender/files/Gender_Responsive_ WASH.pdf
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Comece o trabalho o quanto antes

E nesta fase do projeto que se comeca a tomar decisdes sobre as previsdes de que o projeto ira
avangar. Por exemplo, que tipo de estrutura de governanga serd mais eficaz e apropriada? Quais

ferramentas de gerenciamento de projetos sdo prioridades a serem usadas? E preciso comegar a
pensar na estrutura do projeto, mesmo nesta fase inicial. A realidade é que geralmente ha pouco
tempo entre a aprovacao de uma proposta e a implementacao esperada do projeto.
Escalonando-se as analises e iniciando o trabalho de desenvolvimento do projeto desde o inicio,
o processo desde a aprovagao da proposta até sua configuracdo e aprovagao, o planejamento e a
implementacao do projeto sera mais equilibrado e abrangente, levando a uma transicao mais
suave entre as fases.

Anélise de Risco

A avaliacdo e o gerenciamento abrangentes de riscos sdo essenciais para o sucesso do projeto, mas
geralmente sdo negligenciados ou percebidos como algo que é feito apenas para fins de conformidade
(estar de acordo com as regras) no estagio de elaboragdo da proposta. Na fase de Identificacdo e
Defini¢do, sua principal tarefa sera comecar a explorar os potenciais riscos associados ao seu projeto.

Ao explorar os riscos para o seu projeto, é importante reconhecer que cada projeto é Unico e ndo é
possivel desenvolver um Unico conjunto de categorias de risco que atendam a todas as organizagdes e

projetos.

As equipes de projeto devem pesquisar o contexto de seu projeto especifico e desenvolver um conjunto
de categorias de risco que sejam apropriadas as suas necessidades exclusivas. Algumas categorias

potenciais de risco do projeto incluem:
Estratégico/comercial

e Falha dos fornecedores em cumprir os
compromissos contratuais

e Fraude/roubo

e Parceiros de implementacdo ndao cumprem
com o objetivo desejado

Econdmico /financeiro/mercado

e Flutuagdo da taxa de cambio

e Instabilidade da taxa de juros

e Inflagdo

e Aevolucdo do mercado afeta
negativamente os planos.

Ambiental

e Desastres naturais
e Mudancas repentinas nos padrdes
climaticos

Politico

e Mudanga de governo ou politicas
governamentais

e Guerra e instabilidade

e Opinido publica adversa / intervengdo da
midia

e Interferéncia dos politicos nas decisdes de
desenvolvimento

Técnico/operacional/infraestrutura

Desenho inadequado
Distorgdo no escopo
Expectativas pouco claras
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Legal e regulatorio Risco de gerenciamento de projetos

e Legislagdo nova ou alterada invalida e Falta de planejamento, analise de risco,
os pressupostos do projeto contingéncias
e Falha em obter a aprovagdo apropriada e Resposta inadequada de monitoramento e
(por exemplo, planejamento, controle
consentimento) e Cronogramas ndo sao realistas
e Disposicdes contratuais insatisfatérias e Logistica mal gerenciada
e Atrasos na aprovacao dos documentos do
projeto

Fatores organizacionais/gerenciais/humanos

e Llideranca deficiente

e Autoridade inadequada do pessoal designado para desempenhar fungées
e Procedimentos inadequados de selecdo de pessoal

e Falta de clareza sobre papéis e responsabilidades

e Conflitos Pessoais

e Falta de suporte operacional

e Juntos, com uma variedade de partes interessadas, é preciso debater os possiveis riscos que
podem afetar a capacidade de entregar o projeto no prazo, dentro do orgamento, dentro do
escopo e com a mais alta qualidade possivel.

Analise de Recursos Humanos
A equipe do projeto

Os recursos humanos e a cadeia de suprimentos sdao dois componentes do projeto que geralmente
causam atrasos e problemas no cronograma do projeto. No entanto, esses departamentos ou
lideres encarregados dessas fungdes frequentemente ndo sdo incluidos no projeto até a fase de
implementacdo. A participagdo do departamento de RH no processo de avaliagao de recursos
humanos no inicio do projeto ajuda a reduzir os possiveis problemas e desafios mais adiante no
projeto. Nesse ponto, o gerente de projeto pode ndo ter sido identificado e contratado ainda,
portanto, avaliar as necessidades é especialmente importante para garantir uma transigdo suave
depois que o gerente de projeto for contratado.

* Quantos membros da equipe serdo necessarios para o projeto?
o E necessario algum conhecimento técnico para o projeto? A equipe tem acesso a esse conhecimento?

Equipe do Projeto

Parceiros de * Os parceiros de implementagdo serdo usados para algumas (ou todas) as atividades do projeto?
 Serdo necessarios varios parceiros?

Implementagao * Os parceiros em potencial foram avaliados quanto a sua capacidade de implementar atividades?

¢ Quais departamentos precisam ser consultados e envolvidos no projeto e em que momentos?

Equipe de Suporte ¢ Que nivel de esforgo serd necessario da equipe de suporte para concluir o trabalho do projeto dentro do
triangulo de gestdo?

Fornecedores e * Fornecedores e contratados externos serdo necessarios para alguns aspectos do trabalho?

¢ O gerente de projetos tem uma lista de possiveis fornecedores e contratados confiaveis que foram usados no
Contratados Externos paisado? prel P a

Figura 21: Necessidades de Recursos Humanos do Projeto
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Papéis e responsabilidades

Ao determinar quais membros da equipe do projeto serdo necessdarios para a intervencao,
comegar-se a descrever os requisitos de capacidade, as fungdes e responsabilidades desses
membros. E nesse ponto que as descri¢des de cargos e os graficos hierdrquicos do projeto
(organograma) devem comecar a ser desenvolvidos - o que também pode ser um requisito para
uma proposta de projeto. Trabalhar com o departamento de RH e outras partes interessadas
relevantes neste momento sera util para identificar quais membros da equipe serdao necessarios e
guando serdo necessarios.

Equipe do Projeto e Nivel de Esforco

Pode ser que a equipe de projeto esteja trabalhando em varios projetos em determinado
momento. Essa é a realidade para muitos parceiros locais e de implementagdo. Ao comecar a

avaliar as necessidades de recursos humanos do projeto, vocé deve estar ciente do nivel de
esforco que cada membro da equipe dedicara ao longo da vida do projeto. O nivel de esforgo deve
ser claramente articulado e considerado ao descrever os papéis e responsabilidades e geralmente
é incluido na se¢do de orcamento da proposta.

E também preciso pensar sobre o tipo de estrutura de governanga que o projeto terd. Haverd um
conselho de projeto que consiste em uma variedade de perspectivas das partes interessadas? Ou
um sponsor (patrocinador) do projeto é algo mais pratico? Como o gerente de projetos se
envolvera com a governanga, que tipos de tolerancias devem ser adotadas para o gerenciamento
de projetos? Todas essas perguntas devem ser consideradas nesta fase e serdo detalhadas na fase
de Configuracdo e Aprovacdo do projeto.

Requisitos de capacidade da equipe do projeto

Ao estabelecer as descri¢Ges de cargo, fungdes e responsabilidades da equipe do projeto, também
é importante levar em consideragao as habilidades e competéncias necessarias para cada cargo.
Trabalhando em conjunto com o Departamento de RH, deve-se definir as principais competéncias
e habilidades de cada cargo, tanto as competéncias técnicas quanto as habilidades necessarias. Se
os membros da equipe ja foram contratados, este exercicio ainda seria Util para determinar se a
equipe do projeto necessita treinamento ou se sdo necessarios novos membros na equipe.

Uma boa maneira de examinar os elementos de recursos humanos do projeto neste momento é
usar as perguntas abaixo como guia:

¥v" Que tipo de estrutura de governancga seria mais pratica e apropriada para este projeto?

v" Qual é a estrutura de prestacdo de contas dentro da equipe do projeto e com a equipe de
suporte?

v"Que nivel de esforco serd necessario de cada membro da equipe?

v" Que tipo de habilidades e capacidades serdo necessdrias por parte dos membros da equipe
para promover um ambiente de equipe eficiente e para concluir o trabalho de maneira
eficaz?
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Trabalhando com parceiros de implementagao

Em alguns casos, os parceiros de implementagdo fardo parte da equacgdo, por isso é essencial
também avaliar sua capacidade e entender quais habilidades e conhecimentos serdo necessarios
para que eles efetivamente concluam sua parte do projeto. Iniciar esse processo o quanto antes
(seja fazendo uma avaliagdo da capacidade organizacional ou fornecendo modelos e capacitagdo
em ferramentas) sera benéfico a medida que o projeto avanca.

Andlise da Cadeia de Suprimentos

Outro componente do projeto que muitas vezes causa atrasos é a cadeia de suprimentos. Em
muitos casos, isso ndo acontece devido a uma equipe da cadeia de suprimentos ineficaz e
ineficiente, mas devido a falta de seu envolvimento na defini¢do do projeto e nos processos de
planejamento.

Na fase de Identificacdo e Definicdo, o projeto esta comecando a ser montado, como se
estivessem sendo organizadas as pecas de um quebra-cabeca, estabelecendo o que pode ser
necessario para a aquisi¢ao, que tipo de sistemas de logistica devem estar em vigor e como os
ativos do projeto serdo gerenciados. Tudo isso é essencial!

O Project DPro define trés componentes no gerenciamento da cadeia de suprimentos:

Gerenciamento de aquisigées - inclui a identificacdo de quais materiais e servigos sdo necessarios,
guando serdo necessarios e a identificagdo de como serdo adquiridos e por quem. O planejamento
de aquisicBes também precisa ser integrado a todos os outros elementos do plano do projeto para
garantir que todas as decisdes de compras estejam alinhadas com os pardmetros de orcamento,
cronograma, qualidade e riscos do projeto.

Gerenciamento de logistica - inclui o planejamento, implementac¢ao e controle do fluxo e
armazenamento de matérias-primas eficiente e com boa relagdo custo-beneficio; inventario em

processo; produtos acabados; e informacGes relacionadas, desde o ponto de origem ao ponto de
consumo para fins de conformidade com os requisitos do cliente.

Gerenciamento de ativos - inclui os sistemas pelos quais os itens de valor para um projeto sao
monitorados, mantidos e descartados.

O gerente de projeto é responsavel por garantir que esses componentes sejam identificados,
definidos, planejados e bem gerenciados durante toda a vida do projeto, em estreita coordenacao
com a equipe de cadeia de suprimentos.

Analise Financeira

Nessa etapa, é possivel que seja necessario fazer uma proposta para obter financiamento. Seria
benéfico comegar a desenvolver um orcamento de alto nivel (com as principais rubricas) neste
momento, com base nas informacgdes disponiveis. Por exemplo, o escopo geral do trabalho ja foi
estabelecido e ha clareza de quais atividades de alto nivel serdo necessarias para concluir o
projeto e obter os resultados. Também deve haver uma compreensao geral dos recursos
humanos, suprimentos, materiais e requisitos técnicos que o projeto precisara.
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O orcamento sera detalhado nas fases de Configuragdo e Aprovacao e, principalmente, na fase de
Planejamento do Projeto, quando mais informacdes sobre o projeto forem fornecidas e o escopo
abrangente do trabalho for detalhado.

Analise de Sustentabilidade

A sustentabilidade tornou-se um foco principal dos projetos no setor de desenvolvimento nos
ultimos anos. As partes interessadas desejam garantir que o projeto e seus resultados tenham
continuidade apds o término do projeto. No entanto, geralmente ndo comegamos a pensar em
sustentabilidade até que o projeto esteja préoximo da conclusdo.

Projetos e Sustentabilidade

Dependendo do tipo de projeto sendo realizado, a sustentabilidade pode ser mais uma questao a
se levar em conta. Por exemplo, para um projeto de assisténcia humanitaria, provavelmente nao
havera fator de sustentabilidade, porque a natureza desses projetos é fornecer os servigos mais

urgentes e essenciais (comida, protec¢do, agua, abrigo, sauide). No entanto, se o seu projeto é mais
focado no desenvolvimento, a sustentabilidade deve ser considerada na definicao, planejamento,
implementagdo e encerramento do projeto.

Neste ponto do seu projeto, no entanto, é preciso pensar no que acontecera apds a conclusdo do
projeto. O projeto sera expandido para outras areas? Esse projeto sera entregue a um governo ou
organizacdo local? Se for esse o caso, eles poderdo continuar o produto ou servico apds o término
do projeto? Que tipo de efeito duradouro a intervencdo terd sobre a mudanca comportamental ou
sobre as condigdes e o contexto social? O desenho do projeto tem foco no longo prazo ou é uma
corregao a curto prazo? De que maneira esse projeto contribui para gerar impacto? E qual
trabalho a ser realizado ao longo do projeto é exigido para garantir a sustentabilidade dos
produtos ou servigos?

A medida que se avanca na identificacdo e definicdo do projeto, é preciso comegar a pensar nessas
perguntas e a integrar as respostas nos componentes do projeto. Lembrando do marco ldgico do
projeto de latrinas, ha um resultado que leva em consideracdo a sustentabilidade do projeto: ao
treinar o governo municipal local na manutengao das latrinas, garantimos que as latrinas
continuem sendo mantidas e que a intervengdo seja sustentada. Este indicador é um exemplo de
um passo que pode ser dado para comecar a definir a estrutura de sustentabilidade no projeto. No
entanto, consideracdes e a¢Oes adicionais precisardo ser realizadas em fases posteriores para
estabelecer uma abordagem abrangente da sustentabilidade.

Teoria de Mudanca

Outra coisa a ser levada em considerag¢do para garantir a sustentabilidade do projeto é a Teoria de
Mudanga do Programa. Uma teoria de mudanga costuma ser feita no nivel de programa, ndo no
nivel de projeto. No entanto, o gerente e a equipe de projeto devem estar cientes de como o
projeto se encaixa no quadro geral representado na Teoria de Mudanca no nivel do programa ou
no nivel institucional.

A figura abaixo apresenta como exemplo a Teoria de Mudanga do Programa do rio Delta, onde
estd inserido o projeto de latrinas. A mudanca final que se espera é que a qualidade da dgua do rio
Delta seja melhorada, proporcionando um ecossistema sauddvel para apoiar a industria pesqueira
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e reduzir a incidéncia de doencas transmitidas pela dgua na comunidade. Obviamente, o Projeto
das latrinas por si sé ndo alcancard essa mudanca, mas serao necessarias varias intervencdes para
atingir o impacto final.

Objetivo 1: A comunidade do rio
Delta tem infraestrutura e
conscientizacdo para reduzir a
quantidade de lixo doméstico
despejado no rio.

Intervengdo especifica: A
Comunidade est4 ciente dos
perigos de despejar o lixo
doméstico no rio.

Intervengdo Especifica: A
comunidade tem acesso a
sistemas de esgoto e
saneamento

Intervengdo Especifica: As

residéncias melhoraram a
infraestrutura para apoiar o
sistema de esgoto nas casas.

Mudanga final: a qualidade do dgua
do rio Delta é melhorada,
proporcionando um ecossistema
sauddvel para apoiar a industria
pesqueira e reduzir a incidéncia de
doengas transmitidas pela dgua na
comunidade.

Objetivo 2: Os negdcios ao redor
no rio Delta eliminam seus
residuos de acordo com as

diretrizes reguladoras e da Agéncia
de Prote¢do Ambiental e ndo
despejam seus residuos no rio.

Intervengdo especifica: A
Agéncia de Protecdo
Ambiental e o governo
municipal aplicam as regras e
fiscalizam o descarte de
residuos comerciais.

Intervencdo especifica: As
empresas estdo cientes das
consequéncias do despejo de
residuos - o impacto no meio
ambiente

Objetivo 3: O tratamento de dguas
residuais atende a todos os
padrdes ambientais.

Intervencdo especifica: o Governo
Municipal e a Agéncia de Protegdo
Ambiental tém capacidade para
lidar com a quantidade de
residuos que precisa ser tratada

Intervengdo especifica: O
municipio e a Agéncia de Protegdo
Ambiental possuem os processos e

componentes logisticos para
descartar as dguas residuais de
acordo com os regulamentos.

Figura 22: Teoria de Mudang¢a do Programa do rio Delta

Conforme ilustrado na Teoria de Mudanca acima, varios resultados serdo necessarios para
alcangar o objetivo final e, em cada um desses resultados, varias intervengdes precisarao ser
implementadas. As intervencgdes nas caixas laranja estdo diretamente relacionadas ao nosso
projeto de construcgdo de latrinas no rio Delta. O projeto se encaixa na Teoria de Mudanga,
conforme delineado pelo programa, e contribuird para alcancar o objetivo programatico
(Objetivo 1) e também contribuird para a mudanca final desejada.
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Redacdo do Termo de Abertura do Projeto (TAP)

A medida que esta fase avanga, é possivel comegar a delinear o termo de abertura do projeto, que
é um documento de 3 a 5 pdginas que contém informacgdes basicas sobre o projeto, tais como:
estimativas de orcamento, estimativas de escopo, tolerancias, informacdes sobre a equipe etc. O
Termo de Abertura do Projeto serd finalizado durante a fase de Configuragdo e Aprovagdo, mas é
sempre comecar a desenvolver essas ferramentas a medida que se avanga no desenho do projeto.

Proposta de Projeto (documentos do desenho do projeto)

O resultado de todos os processos anteriores geralmente é uma proposta de projeto. A proposta
exigird que vocé investigue as informagGes necessdrias para cumprir com todos os componentes,
conforme descrito pelo financiador ou doador. E realmente importante tornar esse processo o
mais participativo possivel, para que a proposta possa refletir melhor a realidade no projeto e na
comunidade.

Como funciona na pratica: Propostas

E quase sempre possivel ouvir um 'lamento coletivo' quando a palavra proposta é mencionada.
As propostas oferecem um desafio Unico, pois vocé deve apresentar uma visdo geral de alto
nivel de um projeto em um curto periodo de tempo. Ha poucas oportunidades para colaborar
com as partes interessadas e, geralmente, vocé nao teve a oportunidade de desenvolver
completamente o conceito do projeto.

As vezes pode-se esperar semanas ou até meses para obter a aprovacdo da proposta e, quando
ela finalmente for aprovada, ela devera ter sua implementagao iniciada na préoxima semana.
Isso soa familiar?

A realidade é que é desafiador cumprir os prazos exigidos quando se trata de propostas e ainda
mais desafiador quando se espera uma rapida mudanca - entre aprovacao e implementacao.
Por esse motivo, a equipe de projeto deve fazer as bases durante o estagio de redagao da
proposta para garantir que as estimativas do cronograma sejam as mais precisas possiveis. As
estimativas mudardo? Provavelmente, a medida que o contexto pode muda, o escopo do
projeto também muda, dependendo dos resultados do processo de aceitacao da proposta.
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Reflexdes sobre Identificacdo e Defini¢ao - fazendo o projeto certo

A realidade é que a fase de Identificacdo e Definicao pode ser realmente um desafio para as
organizagGes e equipes de projeto. Muitas vezes, o doador ja identificou a intervencgdo e a
equipe do projeto tem pouca autonomia sobre a escolha das atividades e dos beneficiarios.
Em outros casos, o tempo disponivel entre a ideia e a proposta é incrivelmente curto,
deixando pouco espaco para andlises adequadas. Entdo o que nés podemos fazer? Parece um
cenario impossivel.

O projeto precisa ser trabalhado dentro das restricdes que possui. As vezes, isso pode
significar usar fontes secundarias para validar necessidades, em vez de fazer a coleta de dados
primarios. Em outros casos, isso pode significar colocar a equipe do projeto e as partes
interessadas em uma sala por uma tarde para fazer uma rdpida arvore de
problemas/objetivos, revisar dados e mapear as partes interessadas, de forma intensiva.

Independentemente das questdes levantadas pelo triangulo de gestdo, é importante garantir
que 0s processos e o potencial sejam bem pensados durante esta fase. Se falhamos ao
examinar de forma abrangente as necessidades, partes interessadas, problemas e possiveis
intervencoes, isso provocara um efeito domind no restante do projeto. Lembre-se de que os
resultados dessa fase ajudardo a garantir que estamos realizando o projeto certo. Incluir uma
variedade de partes interessadas no processo e tornar essa fase o mais participativa possivel
também enriquecera os resultados, explorando problemas, necessidades e intervengdes por
meio de multiplas lentes.
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2.2. Configuracao e Aprovacao do Projeto

O que abordamos neste capitulo:

Avaliagdo de riscos e estratégia para sua gestao.
Envolvimento das partes interessadas nas atividades do projeto.

Estrutura de governanga do projeto, seus papéis e responsabilidades.
Esbogo da estrutura de planejamento.

ASANENENENEN

Aprendizado).

Desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto.
Langamento do Projeto.

S

A preparacdo do projeto para seu planejamento, implementagdo e gerenciamento.

Desenvolvimento da estrutura MEAL (Monitoramento, Avaliacdo, Accountability e

“Primeiro, tenha um ideal pratico definido e claro; uma meta, um objetivo. Segundo, tenha os
meios necessarios para alcancgar seus objetivos; sabedoria, dinheiro, materiais e métodos.

Terceiro, ajuste todos os seus meios para esse fim.

— Aristoteles

2.2.1 Introducao

o
untability e Aprendizado (MEAS

[

> )

Configuragédo e
Aprovagédo

e 20

ento, Avaliagdo, Accor

P

A Portas de Decisdo

Figura 23: Modelo de Fases do Project DPro - Configuragéo e Aprovagdo

O objetivo da fase de Configuragdo e Aprovacao do Projeto é preparar os membros da equipe do
projeto e as partes interessadas para o planejamento, implementacdo e uma boa governanca do
projeto. Embora isso possa parecer redundante, a configuracao e aprovagao do projeto é crucial
para garantir que a equipe do projeto esteja preparada para iniciar o processo de planejamento.
Grande parte do trabalho realizado na fase de Identificagdo e Defini¢do é detalhada na fase de
Configuragdo e Aprovacgao do Projeto, o que fornece uma base sélida para que a equipe do projeto

comece a avangar com o projeto de maneira sistematica e abrangente.
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Essa fase também oferece a oportunidade para o gerente do projeto, a governanga e as partes
interessadas relevantes garantirem que o projeto permaneca valido, seja adequadamente
direcionado e que exista uma estratégia abrangente de gerenciamento de riscos. Em esséncia,
essa fase estabelecera as bases e criara as condi¢Ges necessdrias para garantir a entrega do
projeto com sucesso.

Neste ponto, a fonte de financiamento do projeto estd garantida ou esta em negocia¢cdes com o
potencial doador. E também durante essa fase que o gerente do projeto recebe a autorizagdo para
iniciar o projeto oficialmente. A fase de Configuragdo e Aprovagdo também é onde precisamos
pensar sobre como o projeto sera gerenciado e quais ferramentas e planos serdo necessarios.
Alguns exemplos podem incluir: estratégia de sustentabilidade, estratégia de gerenciamento de
partes interessadas, estratégia de comunicagdo, gerenciamento de riscos, estratégia de
gerenciamento da cadeia de suprimentos e uma estratégia de recursos humanos. Nem todo
projeto exigird o mesmo nivel de planejamento; no entanto, a fase de Configuracdo e Aprovacao
oferece uma oportunidade para se chegar a um acordo sobre quais ferramentas serdo usadas e
como serdo usadas. Também é nessa fase que comegamos a pensar criticamente sobre a estrutura
de monitoramento e avaliacdo, a estrutura de gestdo de conhecimento e detalhamos as
ferramentas de gerenciamento de projetos que serdo usadas durante todo o projeto. Lembre-se
de que o gerente do programa pode precisar estar envolvido.

Como funciona na pratica: o gerente de projeto e a fase de Configuracdo e Aprovagao.

E possivel que o gerente do projeto ndo tenha sido contratado até a fase de Configuragdo e
Aprovacao do projeto. Os processos de recrutamento podem levar tempo e as organizagdes
podem ndo querer contratar um gerente de projeto até que um contrato de financiamento seja

assinado. Embora o gerente de projeto possa ndo estar na equipe ainda, deve haver alguém (ou
uma equipe) que esteja supervisionando os processos e assegurando que tudo o que precisa ser
documentado assim o seja para que, quando o gerente de projeto se juntar a equipe, haja clareza
sobre quais tarefas ja foram executadas, concluidas e quais processos estdo em vigor.

2.2.2. Resultados principais

Termo de Abertura do Projeto (TAP)

Um documento “vivo” que fornece uma descri¢do de alto nivel (estratégico) do projeto e que é
assinado e aprovado pela governanca do projeto. Este documento basicamente atua como um
documento de informagdes do projeto, descrevendo todas as informagbes importantes sobre o
projeto que podem ser referenciadas pelo gerente do projeto e outras partes interessadas.
Algumas das informagdes a serem incluidas sdo: estimativas de orgamento, entregas de alto nivel,
riscos, estrutura de governanga do projeto, tolerancias do gerente de projeto, cronograma do
projeto e uma breve descri¢cdo do projeto.

Registro Abrangente de Riscos

A identificacdo de riscos comegou na fase de Identificacdo e Definigdo, mas serd analisada mais
detalhadamente durante esta fase, estabelecendo uma estratégia clara para cada risco. Durante a
fase de Configuracdo e Aprovacéao, o gerente do projeto precisara tomar decisGes mais concretas
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sobre como os riscos serdo gerenciados e com que frequéncia os riscos serdo reavaliados ao longo
da vida util do projeto.

Estratégia de Envolvimento de Partes Interessadas

Uma estratégia detalhada de envolvimento de partes interessadas é desenvolvida durante a fase
de Configuracdo e Aprovagdo, com base no que foi feito na fase de Identificacdo e Defini¢cdo, onde
as partes interessadas foram analisadas de acordo com seu poder, influéncia, relagdo e impacto no
projeto. Na fase de Configuragdo e Aprovacao, as informacgGes sobre as partes interessadas sdo
detalhadas e uma estratégia é desenvolvida para envolvé-las no projeto.

Lancamento do Projeto

O lancamento do projeto ocorre no final desta fase, garantindo que todas as partes interessadas
estejam cientes de que o projeto comegara (e quando terminard) e também tenham um
entendimento de alto nivel do escopo do trabalho e do cronograma do projeto.

2.2.3 Quem esta envolvido nesta fase

Multiplas partes interessadas continuarao envolvidas nesta fase, fornecendo informacgdes e
orientagdes sobre o detalhamento dos componentes do projeto e estabelecendo as bases para o
planejamento e o gerenciamento do projeto durante a implementacdo. Dependendo do projeto, é
possivel incluir beneficidrios e membros da comunidade em alguns dos processos durante a
Configuragdo e Aprovagao do projeto. No entanto, no minimo, as seguintes partes interessadas
devem ser incluidas:

e Governanga do projeto: Seja um conselho, sponsor (patrocinador) ou comité de governanca
do projeto, as contribuicdes da governanca do projeto serdo essenciais para estabelecer
tolerancias e fornecer feedback sobre componentes como risco, envolvimento das partes
interessadas, estrutura de planejamento e monitoramento e avalia¢do.

e Equipe do projeto: Incluir as pessoas que fardo o trabalho do projeto ira aprimorar as andlises
conduzidas nesta fase. Nao se deve esquecer de incluir também a equipe de suporte do
projeto (recursos humanos, finangas e cadeia de suprimentos).

e Parceiros do projeto, fornecedores e contratados externos: Novamente, andlises mais
abrangentes ocorrerao quando as pessoas que estiverem trabalhando estiverem envolvidas
no projeto. Se parceiros, fornecedores e contratados externos foram identificados neste
momento, seria benéfico inserir suas informagdes, por exemplo, na avaliagao de riscos.

e Gerente de programa: Se o projeto estiver dentro de um programa, o gerente do programa
deve estar envolvido nessa fase para garantir que haja consisténcia e clareza em todos os
projetos do programa. O gerente do programa também pode fornecer informacgdes valiosas
sobre riscos, partes interessadas e estruturas de governanca.

e Beneficidrios do projeto: Idealmente, os beneficiarios ja foram envolvidos e consultados na
fase de Identificacdo e Defini¢dao. Seu envolvimento deve continuar na fase de Configuragao e
Aprovacao, pois fornecem informacdes valiosas sobre a justificativa do desenho do projeto.
No entanto, algumas vezes, as propostas, que sao escritas no final da fase de Identificacdo e
Defini¢do, sdo feitas sob prazos apertados, oferecendo poucas oportunidades de consulta
com os beneficidrios; portanto, é essencial envolvé-los nesta fase.
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2.2.4 O que isso significa na pratica

A fase de Configuracdao e Aprovagdo do projeto se baseia na fase de Identificagdo e Definigao,
permitindo que a equipe do projeto e as partes interessadas preparem o projeto para o restante
das fases. Elementos criticos precisam ser incorporados nessa fase para garantir que o projeto
tenha todos os elementos para iniciar o projeto.

Portas de Decisao e Etapas

Mais uma vez, as portas de decisdo desempenham um papel importante na fase de Configuracdo e
Aprovacao do Projeto, justificando continuamente que o projeto certo ainda esta sendo realizado
da maneira correta. Também havera varias decisGes que o gerente de projeto precisara tomar
sobre como o projeto serd gerenciado e controlado, quais ferramentas e processos serao
utilizados, quem devera ser envolvido e quando. As portas de decisdo nesta fase girardo em torno
de uma estrutura para o gerenciamento do projeto.

As etapas do projeto também devem ser consideradas neste momento. O mapeamento e o
planejamento da etapa é um processo iterativo e ajustavel que fornece uma estrutura para o
planejamento do restante do projeto. Durante a fase de Configuragdo e Aprovacdo, o gerente de
projeto precisa considerar se o planejamento de etapas serd utilizado e ter um entendimento
inicial de como essas etapas serdo implementadas. Com as estimativas de alto nivel em mente,
essas podem precisar ser adaptadas a medida que avangamos para a fase de Planejamento - um
mapa de etapas pode ser feito, incluindo as portas de decisdo no final de cada etapa.

Envolvimento das Partes Interessadas do Governo

Em algum momento das fases de Identificacdo e Definicao e Configuragdo e Aprovacao do
projeto, a equipe provavelmente precisara de aprovagdes governamentais de alguma forma.
Frequentemente, essas partes interessadas sdo envolvidas apenas quando essas aprovagdes sao
necessarias; no entanto, se as partes interessadas do governo estiverem envolvidas

continuamente durante as fases de Identificacdo e Definicdo e Configuracao e Aprovagao, o
processo de aprovagdo do projeto pode ser mais tranquilo. Sem mencionar que as partes
interessadas do governo geralmente fornecem uma perspectiva diferente, de nivel superior, que
pode ser util na Identificagdo e Definicdo do projeto. Elas também podem fornecer feedback
sobre como um projeto se encaixa (ou ndo se encaixa) em uma estratégia local ou nacional e
informagdes sobre o que tem sido historicamente bem-sucedido em intervengdes anteriores.
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Porta de Decisédo Porta de Decisé@o Porta de Deciséo Porta de Decisdo

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Apds a validagdo pela porta de
decisdo de que o projeto deve
continuar, um Plano de
Implementagdo Detalhado é
desenvolvido para a Etapade
uma estratégia de
encerramento é prevista e
planejada.

Entregas de alto nivel serdo Ap6s a validagdo pela porta de Ap6s a validagdo pela porta de

desenvolvidas para cada decisdo de que o projeto deve decisdo de que o projeto deve
estagio. O Plano de continuar, um Plano de continuar, um Plano de
Implementagdo Detalhado sera Implementacdo Detalhado é Implementagdo Detalhado é
desenvolvido para a Etapa 1. desenvolvido para a Etapa 2. desenvolvido para a Etapa 3.

Figura 24: Etapas do Projeto

O prazo para cada etapa ird variar de projeto para projeto, assim como o nimero de etapas. A
medida que o gerente do projeto comece a mapear esse processo, também sera importante
determinar o envolvimento e comprometimento das partes interessadas em cada etapa e nas
portas de decisdao que seguem cada etapa.

Controles Internos

Controles internos incluem os processos através dos quais os recursos de uma organizacdo sao
direcionados, monitorados e medidos. Os controles internos desempenham um papel importante
na prevencdo e deteccdo de fraudes e na prote¢do dos recursos da organizacgdo, tanto fisicos (por
exemplo, maquinas e propriedades) quanto intangiveis (por exemplo, reputacdo ou propriedade
intelectual, como marcas comerciais). No nivel organizacional, os objetivos de controle interno
estdo relacionados a confiabilidade dos relatérios financeiros, feedback oportuno sobre o alcance
das metas operacionais ou estratégicas e conformidade com as leis e regulamentos.

A medida que se avanca na fase de Configuracdo e Aprovacdo do projeto, determinar e
desenvolver os processos e sistemas que irdo compor os sistemas de controle interno é
fundamental para manter o projeto livre de fraudes e sob controle a medida que se avanga no
planejamento e implementagdo do projeto. Trabalhar com as equipes de suporte (finangas, cadeia
de suprimentos, recursos humanos) e com o Gerente do Programa fornecerd uma estrutura de
controle consistente entre os projetos, e é importante que essas estruturas se espalhem para
todos os parceiros também. Os tipos e nimero de mecanismos de controle podem variar de
acordo com o tamanho, risco e complexidade do projeto.

Envolvimento das Partes Interessadas

As partes interessadas devem continuar envolvidas nessa fase, fornecendo feedback essencial
sobre os componentes do projeto, como analise de risco e das partes interessadas. Na fase de
Configuragdo e Aprovagdo a descrigdo de alto nivel (estratégico) do projeto sera comunicada por
meio do Termo de Abertura do Projeto (TAP) e no langamento do projeto. Assim, se garantira que
as principais partes interessadas apoiem o que o projeto busca alcangar e concordem com o
cronograma, custo e escopo, conforme descrito no Termo de Abertura do Projeto.
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2.2.5 Entradas

Dando continuidade o trabalho realizado na fase de Identificacdo e Definicdo, os componentes do
projeto serdo ainda mais detalhados durante esta fase. Para esta fase, serdo necessarios os
seguintes itens:

e Avaliagado inicial de riscos

e Avaliagdo inicial das partes interessadas

e Documento de conceito e/ou Proposta do Projeto

e Avaliacdo da capacidade da equipe de alto nivel do projeto (nivel estratégico)

e Avaliacdo de recursos de alto nivel (recursos humanos, orcamento e cadeia de
suprimentos)

e Marco légico do projeto

Lembre-se de que, de acordo com o modelo das Fases do Project DPro, as fases geralmente se
sobrep8em, portanto algumas dessas entradas podem estar em desenvolvimento a medida que
vocé chega a fase de Configuragdo e Aprovacdo do Projeto. Tudo bem! O importante é lembrar
gue, no momento em que o Termo de Abertura do Projeto foi elaborado, ja se deveria ter
pensado no que é necessario e no que nNao é necessario para o projeto além de detalhar os
processos e ferramentas conforme necessario.

2.2.6 Processo

Analise de Risco

Ao explorar os elementos "essenciais" de um gerenciamento solido de projetos, a maioria das
discussdes converge rapidamente no tdpico de risco.

Mas o que é risco? O termo é frequentemente usado de maneira vaga, sem consisténcia e, as
vezes, incorretamente. No contexto do Project DPro, risco é o efeito potencial da incerteza sobre
as atividades, resultados e objetivos do projeto.

Ao considerar a definicdo de risco, ha duas ideias principais que precisam ser mais exploradas:

Probabilidade - O risco pode ser visto como uma probabilidade de eventos futuros incertos (em
comparagdo com questdes que lidam com os eventos atuais que devem ser imediatamente
abordados). Lembre-se, conforme sera discutido na fase de Implementacgdo do projeto da se¢édo
dois, os problemas do projeto sdo riscos que se tornaram realidade.

Impacto - O risco tem o potencial de impactar o projeto. A maioria das equipes de projeto
concentra-se em riscos negativos com potencial de prejudicar o projeto (tempo/cronograma,
custo/recursos, qualidade, escopo etc.) Em geral, riscos negativos devem ser evitados. O risco
positivo, por outro lado, € menos amplamente reconhecido e compreendido. As equipes de
projeto podem assumir riscos positivos se virem uma oportunidade potencial, juntamente com um
potencial de falha. Isso é chamado de assumir riscos de forma inteligente.

Um evento de risco é algo que pode acontecer e pode afetar o projeto. Em outras palavras, um
risco é uma possibilidade, algo que poderia impedir o projeto de obter os resultados e objetivos
dentro do prazo, do orgamento, do escopo e da qualidade descritos.

Durante a ldentificacdo e Definicdo do projeto, os riscos iniciais do projeto sdo identificados.
Durante esta fase, os riscos sao detalhados e analisados minuciosamente, resultando em um plano
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de gerenciamento de riscos que sera atualizado e reavaliado em tempos determinados ao longo
do projeto. O gerenciamento abrangente de riscos em um projeto consiste em:

1. Identificar os riscos

2. Categorizar os riscos

3. Avaliar o impacto e a probabilidade dos riscos

4. Desenvolver as estratégias de resposta aos riscos

5. Monitorar e controlar os riscos
Nesta fase, como os riscos ja foram identificados e categorizados na fase de Identificacdo e
Definicao, o foco sera na avaliacao de riscos e no desenvolvimento de estratégias de resposta aos
riscos.

Avaliacao dos Riscos

A avaliacdo de riscos é o processo de quantificacdo dos riscos documentados no estagio de
identificacdo de riscos. A avaliagdo de risco aborda dois desafios dificeis ao gerenciar os riscos do
projeto:

e Priorizando riscos: usando critérios acordados pela equipe do projeto e principais partes
interessadas, os riscos sao classificados de acordo com sua probabilidade e impacto.

e Identificando tolerancias a riscos: Em seguida, a equipe do projeto precisa trabalhar com
as principais partes interessadas para identificar seus niveis de tolerancia a riscos, para
identificar quais riscos sdao aceitaveis e quais ficam fora dos niveis aceitdveis de tolerancia
e precisam ser gerenciados efetivamente.

Uma ferramenta Util para avaliar riscos é a Matriz de Avaliagdo de Riscos. A tabela abaixo fornece
um exemplo de como a matriz pode ser usada para avaliar riscos em um projeto de
desenvolvimento.

w 3 Alta Risco B

a9

< 3

S %

Z 8 Meédia Risco C

< o

S 2

4 ‘5 .

& s Baixa Risco A

Baixo Médio Alto

IMPACTO potencial do risco no Projeto

Tabela 19: Matriz de Avaliagdo de Riscos

No exemplo mostrado na Tabela 19, o de desenvolvimento da Matriz de Avaliacdo de Risco segue
um processo de duas etapas:
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Classificagdo da prioridade dos riscos: A equipe do projeto e as partes interessadas
priorizaram trés riscos, classificando sua probabilidade e impacto potencial em uma escala
de “baixo, médio ou alto”.

Identificagdo da linha de tolerancia a riscos: Os riscos sdo classificados por cores
(vermelho, laranja, amarelo, sem cor). Neste exemplo, o risco B é uma preocupacéo clara
e sera gerenciado de forma efetiva. O risco A estd em uma célula sombreada (amarela),
mas é uma preocupacao de nivel mais baixo e sé serd monitorado. O risco C ndo estd em
uma célula sombreada, portanto, ndo excede as tolerancias de risco do projeto.

De certa forma, a Matriz de Avaliacao de Risco é uma ferramenta ilusoriamente simples. Embora a
matriz possa ser relativamente simples, para usa-la de forma produtiva, a equipe do projeto e as
principais partes interessadas precisam chegar a um entendimento comum dos critérios usados
para priorizar o risco e identificar os niveis de tolerancia ao risco. Para chegar a esse entendimento
comum, o gerente de projeto deve trabalhar com as principais partes interessadas do projeto para
concluir o processo (as vezes dificil) de responder as seguintes perguntas:

® Quais critérios serdo usados para priorizar riscos? Cronograma? Escopo? Custo? Outros
fatores como valor para os beneficiarios do projeto? Conformidade com regulamentos
(cumprimento de normas legais e regulamentares) de doadores? Seguranga dos
funcionarios? Que processo sera usado para identificar tolerancias a riscos?

Para poder desenvolver uma estratégia para responder a um risco, é preciso entender a gravidade
do risco e que tipo de impacto ele tera no cronograma, orcamento, escopo e qualidade (Triangulo
de Gestdo) do projeto. E preciso que o gerente de projeto seja especifico em sua declaracdo de
risco e explique explicitamente o impacto que o risco terd no cronograma, escopo, orcamento ou
qualidade do projeto. Por exemplo, no projeto de construgao de latrinas no rio Delta, um risco
possivel é: A chuva interrompe a instala¢do das latrinas. Essa afirmacdo nao é especifica o
suficiente, precisamos indicar como a chuva afetard o Tridangulo de Gestao, para que a equipe
possa desenvolver uma estratégia de acordo apropriada para resolver o problema. Uma
declaracdo de risco mais apropriada seria: A chuva interrompe a instala¢do das latrinas, causando
um atraso no projeto.

Ao ser especifico em como o risco afetard tridngulo de gestdo é possivel desenvolver uma
estratégia de resposta mais adequada para reduzir a probabilidade de ocorréncia do risco ou
reduzir o impacto que ele teria caso ocorresse.

Resposta aos Riscos

A identificacdo e avaliagdo de riscos formam a base para boas opgdes de resposta a riscos. Depois
gue um risco é identificado como estando acima da linha de tolerdncia ao risco do projeto, a
equipe do projeto deve identificar uma estratégia para melhor responder ao risco.

Lembre-se! O objetivo do gerenciamento de riscos NAO E ELIMINAR TODOS OS RISCOS do projeto,
isso é impossivel. O objetivo é reconhecer quando responder ao risco caso ele exceda os niveis de
tolerancia do projeto. Por exemplo, projetos “intolerantes a riscos” tentardo efetivamente
gerenciar riscos, independentemente de onde eles se enquadram na matriz. Por outro lado,
projetos “tolerantes a riscos” podem estar dispostos a aceitar uma grande quantidade de riscos
sem intervir para efetivamente gerenciar a situagdo. Também é importante observar que os riscos
mudam ao longo do tempo; portanto, eles devem ser periodicamente revisados e avaliados de
acordo com sua probabilidade e impacto. Também é uma boa ideia revisar as estratégias e
garantir que elas ainda sejam relevantes para o contexto e o risco.
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Se o projeto decidir gerenciar efetivamente um risco, as estratégias de resposta incluem as
seguintes opgdes (ou uma combinagdo de opgdes):

Evitar riscos

e Evitar o risco - Ndo fazer (ou fazer de Trabalhar em um context de conflito é
maneira diferente) parte do escopo com alto replete de riscos. Por exemplo, realizar
impacto e/ou alta probabilidade de risco. Por intervengdes em um campo de refugiados
exemplo, um projeto pode optar por ndo que frequentemente vé violéncia e assaltos
trabalhar em uma area geografica, porque ha na estrada entre o local da organizagdo e o
muita inseguranca. campo. Ha um grande risco para a equipe

em viajar da organizagdo para o

o Transferir o risco - Transferir (OU acampamento, a seguranga e a protegao
compartilhar) a responsabilidade sobre o dos membros da equipe podem ser
risco de algum aspecto do projeto para outra comprometidas. Assim, para evitar o risco
parte. O exemplo mais comum de para a equipe do projeto, as atividades no
transferéncia de risco é o seguro automotivo. acampamento serdo gerenciadas

remotamente através de uma organizagdo
que esteja localizada no acampamento. A
equipe do projeto evita esses riscos
conduzindo as atividades de uma forma
e Mitigar o risco - Atuar para reduzir a alternativa.
probabilidade e/ou o impacto de um risco
potencial. Tomemos, por exemplo, um
projeto preocupado com o risco de roubo de mercadorias.

Por exemplo, as apdlices de seguro
transferem o risco de danos e perdas do
veiculo para a companhia de seguros.

o A probabilidade de roubo em potencial pode ser reduzida aumentando os
sistemas de seguranca do edificio (guardas, novas portas, janelas com grades).

o O impacto de um possivel roubo pode ser reduzido através da instituicdo de uma
politica na qual apenas as mercadorias necessdrias para os préximos sete dias
ficam armazenadas em estoque.

® Aceitar o risco - Se a probabilidade e o impacto do risco forem avaliados como baixos ou
aceitaveis, uma organiza¢do podera optar por ndo tomar medidas. Por exemplo, um
projeto pode reconhecer que enfrenta a possibilidade de um inicio tardio das chuvas
interrompendo seu ciclo agricola, mas a equipe escolhe conviver com o risco e ndo age
para evita-lo, transferi-lo ou mitiga-lo.

O Gerente de Projetos e a resposta aos riscos

Ao determinar quem deve responder ao risco, é preciso ter em mente que a pessoa que responde ao risco
nem sempre sera o gerente do projeto. Observando o registro de riscos abaixo, percebe-se que o
assistente de logistica respondera ao risco relacionado a obteng¢do dos suprimentos para a construgdo das
latrinas, porque isso esta dentro do dominio de sua experiéncia. O importante é que a pessoa encarregada
de responder ao risco tenha o conhecimento e a capacidade de agir e aconselhar outros membros da
equipe em relagdo ao risco.

Também é importante lembrar que um processo regular de revisdo de riscos deve ser implementado e
incluir o maior nimero possivel de partes interessadas. A inclusdo de uma variedade de partes
interessadas - incluindo os parceiros - na discussao e andlise de risco pode levar a identificagdo de riscos
adicionais nos quais a equipe do projeto nao havia pensado.
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E importante observar que “ignorar” um risco ndo é uma estratégia aceitavel de resposta a riscos.
Os riscos ndo devem passar despercebidos, ndo serem gerenciados ou serem ignorados. Mesmo
em situagdes em que um risco é aceito, ele ndo esta sendo ignorado, mas sim sendo monitorado
continuamente. Nesses casos, a decisdo de aceitar o risco é baseada em um processo racional de
identificagdo, avaliagdo e resposta ao risco, onde o resultado é a decisdo de aceitar o risco.

Nesse ponto, a equipe do projeto precisara formular um plano de acdo para as atividades de
resposta ao risco selecionado. O documento de registro de riscos precisara contemplar o seguinte:

e Desenvolver um plano organizado e abrangente de gerenciamento de riscos;
e Determinar os métodos a serem usados para implementar as respostas ao risco;
e Planejar recursos adequados para a resposta ao risco.

Todo plano de gerenciamento de riscos deve ser documentado, mas o nivel de detalhe varia de
acordo com o projeto. Grandes projetos ou projetos com altos niveis de incerteza se beneficiardo
de planos de gerenciamento de riscos detalhados e formais que registram todos os aspectos de
identificacdo, avaliagdo e resposta a riscos.

Para projetos mais complexos e com mais incertezas, um registro de riscos fornece uma
identificacdo mais formal e detalhada dos riscos e o plano de resposta para resolvé-los. Um
registro de riscos também contém informacdes sobre a magnitude da probabilidade e o impacto
do risco. Também pode incluir estratégias de resposta ao risco proposto e "responsaveis pela
resposta ao risco". Os responsaveis pela resposta ao risco serdo o ponto focal para coordenar ou
tomar medidas caso esse risco se torne um problema. O registro de riscos também pode incluir
informacdes sobre os impactos de custo e cronograma desses riscos.

Embora o formato do registro de riscos possa variar de acordo com a organizagdo ou o projeto, um
exemplo de um formato inclui as informacgoes abaixo. Certifique-se de incluir nos seus registros de
risco, no minimo: o risco, status, probabilidade e impacto, estratégia de resposta e o (s)
responsavel (eis) pela resposta ao risco. E importante iniciar esse processo em detalhes durante a
fase de Configuracdo e Aprovacgdo do projeto, para que o plano de gerenciamento de riscos possa
ser incorporado ao plano do projeto.

(]
<
b e Estratégia de Resposta
= . = S z
Descri¢ao do Risco = l% 8 . P Responsavel
= o ao Risco
= €
g [
a a
. ~ . 1 1 i .
Parceiro ndo tem capacidade de A /Y 30 Mitigar - Incluir
implementar as atividades, causando um orcamento para Gerente do
atraso nas atividades da etapa 2 desenvolver capacidade projeto
junto ao parceiro
6/10 6/10 36 Evitar - Planejamento da
Chuva causa atrasos na instalagdo das construgdo e instalagdo Gerente do

das latrinas deve ser
atrasado até o final da
temporada de chuvas

latrinas projeto
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3 2 Estratégia de Respost
o . = ® stratégia de Resposta .
Descri¢do do Risco = o S - Responsével
T p ao Risco
= €
S S
o a
Inseguranca afeta a entrega dos materiais 4/10 6/10 24
necessarios para a construcdo das latrinas, Transferir - Contratar
atrasando o projeto ou tornando necessario transpf)rtadoras para AssEiEmie de
a compra dos materiais de fornecedores garantir a entrega no logistica
locais, o que pode comprometer a prazo e a seguranca dos
qualidade materiais
Mudangas no governo local afetam a 2/10 8/10 16
capacidade de implementar atividades Aceitar - Monitorar e Representant
porque novas aprovagdes serdo necessarias revisar o risco e do Governo

Tabela 20: Registro de Riscos - Projeto de Latrinas do Rio Delta

Estratégia de Monitoramento e Controle de Riscos

A medida que o projeto evolui, alguns riscos serdo resolvidos ou diminuidos, enquanto outros
podem surgir e, portanto, serem adicionados. E importante, portanto, revisar continuamente a
questdo do risco desde os estagios iniciais do projeto até toda a fase de implementacdo. Dito isto,
é benéfico - neste momento - estabelecer pontos especificos no projeto em que os riscos serdao
revisados e reanalisados. Discutiremos o monitoramento e controle de riscos durante a fase de
Implementagdo, mas, para garantir que o gerenciamento de riscos seja um processo "vivo", o
gerente de projeto deve identificar quando, como e por quem os riscos serdo atualizados ao longo
do projeto.

Envolvimento das Partes Interessadas

As partes interessadas sdo extremamente importantes para o sucesso de qualquer projeto, seja
um projeto humanitario de distribuicdo de alimentos ou um projeto de desenvolvimento e meios
de subsisténcia. Envolver as partes interessadas certas no momento certo é de responsabilidade
do gerente de projetos. No entanto, nem sempre é possivel encontrar as pessoas especificas.
O gerente do projeto deve entender e agir para garantir que as partes interessadas estejam
envolvidas nas atividades do projeto.

O estabelecimento de uma estratégia de engajamento de partes interessadas durante a fase de
Configuragdo e Aprovacgao do projeto fornece ao gerente de projeto uma clareza sobre como as
partes interessadas serdo envolvidas em varias atividades do projeto e qual sera seu envolvimento
e engajamento. Fazer isso na fase de Configuracdo e Aprovacgdo do projeto garantira a participacdo
e o envolvimento das partes interessadas nas fases subsequentes.
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Quem sdo as partes
interessadas?

Que papel terdo nessa
atividade?

Interesse na atividade

Que interesse elas tém
em participar dessa
atividade?

Envolvimento

Como serd o
envolvimento delas
para que tenham sua
participagdo na
atividade assegurada?

PM4NGOs

Que tipo de feedback e
acompanhamentos s3o
necessarios?

Representante do
Governo Municipal
Local

Fazer um discurso de
abertura para o
langamento do
projeto.

A participagdo trara
exposi¢ao ao
municipio e ao
representante do
governo municipal
local e isso demonstra
que eles estao
interessados em
fornecer apoio a
projetos que ajudardo
a comunidade.

Coordenar e
comunicar sobre o
objetivo do projeto por
meio de uma carta
oficial seguida de uma
reunido para solicitar
adesdo e participagdo
no langamento.

Enviar uma carta de
agradecimento oficial
e incluir o papel das
partes interessadas na
atividade no
comunicado de
imprensa oficial. Fazer
uma reunido de
acompanhamento com
o (s) funcionario (s)
para responder a
quaisquer perguntas e
solicitar seu
envolvimento em
atividades futuras.

Tabela 21: Estratégia de Envolvimento de Partes Interessadas

Envolver as partes interessadas ndo é uma ciéncia exata; havera mudancas e ajustes que precisam
ser feitos. O acompanhamento das partes interessadas é fundamental para garantir sua

participagao.

Estrutura de Governanca do Projeto

No contexto do gerenciamento de projetos, a governanca define a estrutura de gerenciamento
dentro da qual as decisGes do projeto sdo tomadas. Uma estrutura de governanga sélida esclarece:

Autoridade: Quem tem o poder de tomar decisdes e dentro de quais niveis de tolerancia.

Accountability (prestagdo de contas): Quem deve prestar contas pelo sucesso do projeto?
Sem uma responsabilidade clara pelo sucesso do projeto, ndo ha ninguém movendo

mundos e fundos para resolver os problemas do projeto.

Mudangas no projeto: DecisGes sobre mudancgas que vao além das tolerancias acordadas
pelo gerente do projeto.

Supervisao: Supervisiona a direcao do projeto, fornece informacdes e monitora a
viabilidade e validade do projeto, tomando a decisdo de encerrar o projeto, se necessario.
Garante também que diferentes perspectivas das partes interessadas sejam ouvidas.

Apoiadores e conselheiros: fornecem suporte e recursos para o projeto, além de
aconselharem o gerente de projetos nos aspectos de gerenciamento do projeto,
especialmente aqueles que estdo além do controle do gerente de projetos.

As estruturas de governancga podem assumir varias formas, sendo as formas mais frequentes:

o

sponsors (patrocinadores), conselhos ou comité de governanga do projeto. A estrutura de
governanca mais simples e comum em projetos é composta por um Unico individuo - o sponsor do
projeto - ele pode ser suficiente. Este individuo pode ser representado por um gerente de
programa, um superior ao gerente de projetos ou um representante de uma ONG Internacional
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parceira, por exemplo. Independentemente do titulo do individuo, o importante é determinar a
quem o gerente de projeto pode recorrer quando as decisdes estiverem acima dos seus niveis de
tolerancia e a quem o gerente de projetos pode recorrer para obter suporte.

Embora uma estrutura de governanga composta por um Unico sponsor possa ser simples, ela
geralmente falha em representar as multiplas perspectivas dos projetos de desenvolvimento.

Todos sabemos que projetos de desenvolvimento e humanitarios raramente sdo simples. A equipe
do projeto deve gerenciar agendas com varias partes interessadas, incluindo (mas ndo limitado a)
doador do projeto, organiza¢do (6es) implementadora (s), comunidades beneficidrias e
fornecedores do projeto. Nesses contextos complexos, um Unico sponsor do projeto ndo fornecerd
o suporte que a equipe do projeto precisa para ter sucesso. Em vez disso, uma estrutura de
governanca mais eficaz seria um conselho de projeto ou um comité diretor, que inclui
representantes de varias partes interessadas envolvidas no projeto.

Como funciona na pratica: Governanga do Projeto

Ao determinar a estrutura de governancga, deve-se verificar qual a estrutura mais apropriada
para o projeto de acordo com o contexto em que se estd trabalhando e os recursos disponiveis.
Ainda que os conselhos de projeto e comités diretores oferecam uma matriz de governanga
mais sélida, podem simplesmente ndo ser praticos para o projeto. O importante a se ter em
mente é que é necessario ter uma matriz estabelecida (mesmo que se trate de um sponsor do
projeto), com tolerancias claramente definidas.

Outra coisa a ter em mente é que pode haver varios niveis de governanca, principalmente se
ha um parceiro de implementagdo. O cenario a seguir descreve mais claramente isso:

Um gerente de projeto de uma ONG local, trabalha para um programa executado por uma
ONG Internacional. Ele coordena com o gerente do programa as questdes relacionadas ao
programa e com o responsavel pela area financeira as questdes relacionadas a finangas. Pode
também haver outro ponto de contato no departamento MEAL para as questées
relacionadas a monitoramento e avaliagdo. Isso pode criar caos e confusado para o gerente de
projetos. Nesse tipo de cendrio, é especialmente importante entender para quem direcionar-
se e quando. Idealmente, havera um ponto focal (uma pessoa responsavel pelo contato) que
servird como sponsor do projeto, mas esse pode ndo ser o caso.

Independentemente do cenario, o gerente de projeto é responsavel por garantir que ele
mesmo esteja ciente das tolerancias e estrutura de governanga do projeto e que isso esteja
documentado no Termo de Abertura do Projeto.
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Como funciona na pratica: Governanga de Projetos e Projetos Humanitarios

Projetos de ajuda humanitdria geralmente exigem identificacdo e implantacdo répidas para
atender as necessidades imediatas dos beneficidrios. Eles também geralmente requerem
adaptacdo continua a medida que os contextos e as necessidades mudam. O estabelecimento de
uma estrutura de governancga dentro desses projetos que seja comumente entendida e clara
facilita a capacidade de adaptacdo das equipes de projeto, além de garantir que os problemas
sejam superados mais rapidamente e ajuda a evitar atrasos.

N&o existe uma norma Unica e definitiva para o estabelecimento de conselhos ou comités
diretores do projeto, isso vai depender da organizagdo, do tamanho do projeto e das partes
interessadas envolvidas. No entanto, as orienta¢des a seguir fornecem informagdes sobre como
eles podem ser estruturados e gerenciados:

Tamanho Ndo ha tamanho padrdo para os conselhos e comités do projeto. No minimo,
deve haver duas pessoas e é comum encontrar conselhos compostos por trés,
guatro ou cinco representantes. Como mencionado anteriormente, um grupo
menor facilita a colaboracdo e a tomada eficiente de decisdes. No entanto,
muitas vezes é Util expandir o tamanho do Conselho quando a gestdo de partes
interessadas é complexa. Por exemplo, se houver varios doadores, varios
grupos de beneficidrios ou varias organizagées trabalhando no mesmo projeto.

Composicao Os membros do Conselho devem representar uma variedade de perspectivas
das partes interessadas e podem variar de acordo com o projeto. O que é
essencial é reunir um grupo dedicado de representantes dos grupos de partes
interessadas que fornecerdo um ambiente mais holistico para a tomada de
decisdes. Ndo existe uma composicdo correta ou padrdo de um comité, mas
alguns exemplos podem incluir:

L 2 4

Figura 25: Exemplos de composi¢do do Comité de Governanga
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A perspectiva de cada membro do conselho/comité diretor reflete uma dimens3o diferente do
projeto em termos de recursos fornecidos ao projeto; entendimento das necessidades da
organiza¢ao, do usudrio e do desenvolvedor (para a tomada de decisGes sobre a viabilidade
continua do projeto); e consideragdo sobre os resultados do projeto. Cada um tem sua prépria
avaliacao do que "sucesso" significa - e todas as perspectivas, quando tomadas em conjunto,
definem o sucesso do projeto.

Responsabilidades Coletivamente, a Diretoria do Projeto/comité diretor é proprietério do
projeto e suas responsabilidades incluem:

e Decidir sobre as mudancas propostas no projeto (escopo, orcamento,
cronograma ou outros) que vao além das tolerdncias acordadas pelo
gerente do projeto;

e Supervisionar o projeto, fornecendo recursos, orientacdo e insights,
conforme necessario;

e Monitorar a viabilidade continua do projeto, tomando decisdes para
encerra-lo, se necessario;

e Representar o interesse da perspectiva que eles representam;

® Apoiar e aconselhar o gerente de projetos no gerenciamento do projeto,
especialmente em questdes que vao além do controle de um gerente de
projetos; e

e Defender o apoio e os recursos necessarios para o projeto.

Reunides Recomenda-se que os Conselhos de Projeto realizem reunides programadas
regularmente, onde a agenda é definida pelo gerente do Projeto em
cooperacdo com o representante da Perspectiva Executiva. Os itens
importantes da agenda incluem a revisdao dos Registros de riscos e de
problemas. Além disso, também é necessaria uma reunido do Comité do
Projeto em todas as portas de decisao.

Uma drea de confusdo que as vezes surge é se o Conselho do Projeto ou o Comité Diretor atua
como uma entidade democratica simples, na qual cada membro do conselho tem a mesma voz ao
votar em decisdes importantes. E importante reconhecer que nem todas as vozes no quadro do
projeto terdo autoridade igualitaria em todas as decisGes. Se, por exemplo, for necessario solicitar
um aumento no orgamento ou uma extens3o do cronograma para o projeto, pode ser que todos
os membros da Conselho do Projeto sejam consultados, mas a autoridade final para a decisdo
reside exclusivamente com um Unico membro do conselho (provavelmente neste exemplo, o
doador do projeto) ou um pequeno grupo de membros. E importante lembrar que a eficicia da
tomada de decisdo de um grupo pode ser considerada inversamente proporcional ao seu
tamanho. Ndo apenas os grandes grupos ndo conseguem tomar decisdes oportunas, mas a
qualidade das decisdes pode ser afetada pelos desafios de gerenciar o préprio grupo.

PMD Pro

PM4NGOs
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Estruturas de Governanga e Parceiros de implementagao

Como é frequente o caso, muitos projetos sdo executados por parceiros implementadores sob o
guarda-chuva de um programa gerenciado por uma ONG internacional. Nesse caso, a estrutura
de governanga provavelmente estaria vinculada a estrutura dentro da ONG Internacional. Os
gerentes de projeto teriam tolerancias claras e, acima dessas, reportariam diretamente ao ponto
focal (pessoa responsavel) dentro da propria ONG Internacional. Raramente os parceiros de
implementagdo terdao uma linha direta com o doador ou a geréncia de alto nivel dentro da ONG
Internacional.

Nesse caso, os niveis de autoridade - ou tolerancias - tornam-se extremamente importantes,
porque hda uma camada adicional de governanca no processo de tomada de decisdo.

Outro componente do estabelecimento de uma estrutura de governanca é garantir que os niveis
de tolerancia do gerente de projeto sejam claramente delineados e articulados no Termo de
Abertura do Projeto. Essas tolerancias permitem ao gerente do projeto uma estrutura para
determinar em que medida ele ou ela pode tomar decisGes sobre um projeto e em que momento
a tomada de decisdo precisa ser escalada para a estrutura de governanca. Alguns exemplos de
tolerancias que devem ser definidos nesta fase sao:

Tolerancia de tempo - Em quanto tempo o projeto pode ser atrasado ou adiantado com
relacdo ao cronograma planejado.

Tolerancia de custo - a porcentagem ou um valor em dinheiro pelo qual o projeto pode
estar acima ou abaixo do orcamento planejado.

Tolerancia do escopo - é medida como uma variagao acordada no escopo do produto e
gualquer variagdo potencial, deve ser documentada na estrutura de detalhamento do
produto.

Tolerancia ao risco - fornece uma referéncia para quais riscos devem levados ao comité de
governanca do projeto.

Tolerancia de qualidade - intervalos que definem um desempenho aceitdvel para um
produto, documentado nas descri¢cdes do produto.

Tolerancia aos beneficios - faixas de desempenho aceitdvel do projeto no nivel de
objetivos.

Esses niveis de tolerancia se tornam importantes durante a implementac¢do do projeto, quando é
provavel que ocorram problemas e mudangas no projeto. Ninguém quer ser colocado em uma
situagdo em que ndo se sabe se se tem permissao para tomar uma decisdo ou para quem precisa
delegar essa tomada de decisdo. O estabelecimento da estrutura de governanga antes do inicio do
planejamento e implementacao fornecera clareza ao gerente do projeto e facilitara e agilizara os
processos de tomada de decisdao durante todo o projeto.
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Exemplo de Riscos e Tolerancias

Imagine um gerente de projeto com tolerancias para fazer alteragdes em um projeto em
relagdo ao cronograma, orgamento e escopo, desde que a alteragdo nao exceda mais de 5% de
qualquer linha do orgamento. A equipe MEAL alertou o gerente sobre dois problemas que
encontraram através do monitoramento das atividades que ocorrem na fase de Configuracao
e Aprovacgao do projeto. O primeiro problema é que o nimero de pessoas necessitadas
aumentou a medida que mais refugiados internos se mudaram para a drea do rio Delta. A
meta original era atender 2.500 beneficiarios diretos. Com o influxo de refugiados internos, o
numero de beneficidrios diretos que precisam de instalagdes de saneamento agora é de 3.250,
0 que vai exigir a construcdo de 20 latrinas a mais. Isso aumenta o orgamento dedicado a essa
atividade em 12%. Isso estd acima das tolerancias do gerente de projetos em questao, e
exigira que o gerente delegue esse problema para o préoximo nivel em sua estrutura de
governanga.

O segundo problema é que o custo de um dos componentes da latrina aumentou 2% em
relacdo ao prego cotado no inicio do projeto. Esse problema esta dentro das tolerancias do
gerente de projeto, o que significa que é possivel tomar uma decisdo sobre esse problema. E
preciso lembrar que deve-se documentar essa alteracao e garantir que a flutuacdo do preco
seja comunicada as partes interessadas relevantes.

Estrutura do Planejamento

Como o processo de planejamento do projeto serd abordado? Quem estara envolvido? Quais
ferramentas serdo usadas? Nesta fase do projeto, é importante planejar a estrutura do projeto.
Em resumo, vocé estd planejando o planejamento.

Algumas coisas para se ter em mente ao determinar a estrutura do projeto sao:

¢ Duragdo do projeto: Se o projeto a ser implementado é um projeto particularmente longo que
ocorre ao longo de um ano ou mais, convém considerar o uso de um processo de
planejamento de etapas. O planejamento de etapas também pode ser util para projetos
gue operam em ambientes complexos e conflituoso. O exemplo na Figura 26 é um mapa
de etapas para o projeto de latrinas do rio Delta, que inclui todos os elementos do projeto.
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Projeto Original: Projeto de Latrinas do Rio Delta

Encerramento do
Projeto &
Aprendizados

Pr
m::rn R;,HDZ;’ Projeto de Latrinas do Rio Delta

Contratar plana

s Configuraglio e Aprovagio &

Planejar Treinamento para Treinamento para implementagio do Projeto Rio Delta
Projeto Rio Delta

Problemas
adicionais
identificados
e decisBes
tomadas
para
acrescentar
mais
atividades

Linha de Base do

programa
Governanga do Programa, Gestdo de Partes Interessadas, Riscos e Problemas
Recruter Equipe de Programa

(Gerente de Programa, Equipe
de Cadeia de Suprimentos,
etc) Encerramento do
Monitoramento, Avaliagdo e Aprendizado do Programa Programa e
G083 S Aprendizados

Data de inicio do novo programa

Desenvolver planos de
MEE, Suprimentas e
Aprendizado do Programa

Figura 26: Mapa de etapas do Projeto de Latrinas do Rio Delta

Se o projeto a ser implementado é de menor prazo e menos complexo, a inclusdo das portas de
decisdo como pontos de verificacdo formais para validar o projeto de forma continua é
fundamental para a justificativa do projeto.

e Ferramentas e processos: O gerente de projetos sabe quais ferramentas usara para
gerenciar o projeto? Mais importante, a equipe do projeto é treinada e tem conhecimento
sobre as ferramentas, suas fungdes e os pontos do projeto nos quais essas ferramentas
precisam ser revisadas e atualizadas?

e Componentes transversais: Esses componentes tornaram-se bastante comuns nos projetos
e o processo de inclusdo desses componentes comeca no inicio do projeto. Alguns exemplos
desses componentes transversais podem incluir, mas ndo estdo limitados a:

o Género: Seja a incorporac¢do da perspectiva de género ou o uso de indicadores
sensiveis ao género, esse tema transversal é frequentemente exigido pelas
organizacGes doadoras e parceiras para garantir que haja equilibrio e equidade de
género considerados na intervencdo. Um exemplo do projeto de latrina do rio
Delta poderia ser a garantia de areas/instalagdes de latrina separadas para
homens e mulheres e atingir um ndmero igual (50%/ 50%) de homens e mulheres
como beneficidrios diretos.

o Protegao: A integragdo da protegdo no desenho do projeto garante que o gerente
de projetos seja responsavel pelas pessoas mais vulnerdveis e que o projeto nao
esteja causando nenhum dano a comunidade e aos beneficidrios em questdo. Isso
pode significar que o gerente incorporou mecanismos para relatar violagGes
relacionadas a protecdo e que projetou seu projeto com base em garantir que as
necessidades e condi¢des dos mais vulnerdveis sejam incorporadas as atividades
do projeto. Um exemplo do projeto de latrinas do rio Delta é garantir que as
latrinas das mulheres estejam a menos de 50 metros de suas unidades

Pagina 98

PMD Pro i Segunda Edigéo




PM4NGOs

habitacionais e talvez até garantir a constru¢do de uma barreira secundaria em
torno das instalacdes da latrina para fornecer uma camada extra de privacidade e
protecao.

o Acessibilidade: Garantir o acesso as interven¢8es/produtos/servigos para pessoas
com algum tipo de deficiéncia faz parte do atendimento a uma comunidade
inteira e garante acesso equitativo a todos os produtos e servicos. Um exemplo do
projeto de latrinas do rio Delta é garantir que as latrinas sejam acessiveis a
cadeiras de rodas através da instalacdao de rampas e barras nas latrinas e nos
lavatdrios que estejam a uma altura apropriada para quem usa cadeiras de rodas.

Matriz MEAL (Monitoramento, Avaliagdo, Accountability e
Aprendizado)

O monitoramento deve ocorrer durante toda a vida Util do projeto, fornecendo feedback essencial
sobre o projeto para o gerente e para a equipe - o projeto esta dentro do cronograma? dentro do
escopo? com a qualidade esperada/planejada? Além disso, o gerente de projeto deve trabalhar
em estreita colaboragdo com as partes interessadas para determinar se e quando as avaliagdes
devem ocorrer. Muitas vezes, esse processo ocorre muito tarde no projeto, causando restri¢cdes
desnecessarias e comprometendo a qualidade. O desenvolvimento de uma estrutura para
monitoramento e avaliacdo antecipada é crucial para garantir que haja uma direcdo clara quando
o planejamento do projeto ocorrer. A avaliagdo também define o cendrio para estimar com
precisdo que tipo de recursos (humanos, monetdarios e tecnoldgicos) serdo necessarios para
implementar essas tarefas de forma efetiva.

Matriz de Monitoramento

O gerente de projeto deve ser capaz de desenvolver uma estrutura para seu monitoramento com
base nas informac¢6es do marco légico - essencialmente, os indicadores orientardo o
monitoramento do projeto. Outras coisas a considerar sdo a frequéncia em que o monitoramento
serd realizado, a capacidade da equipe que faz o monitoramento e as ferramentas (pesquisas,
grupos focais, etc.) que serdo usadas para coletar os dados.

Matriz de Avaliacao

As avaliagBes podem ser caras e exigir tempo e recursos substanciais. Neste ponto do projeto, é
benéfico descrever que tipo de avaliacdao (em tempo real, final, ou posterior ao projeto) vocé
planeja para o projeto. E preciso ter em mente que a avaliagdo posterior ao projeto (ex-post) exige
muito trabalho antes e durante a implementacado do projeto e pode ser bastante cara e com uso
de muitos recursos.

O gerente de projetos precisa verificar com sua organizagao, parceiros e doadores as expectativas
para a realizacdo de avaliagdes para o projeto e determinar se a avaliagdo sera conduzida por
alguém dentro da organizacdo ou se serd necessario um consultor externo.

Matriz de Accountability (prestacdo de contas) e Aprendizado

A accountability e o aprendizado sdo frequentemente incorporados ao monitoramento e avaliacao
através da metodologia MEAL. Se a accountability e o aprendizado sdo incorporados ao projeto, é
nesse ponto que se deve comecar a considerar que tipo de mecanismos de accountability o
gerente de projetos ird usar e como esses mecanismos contribuirdo para o aprendizado continuo
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do projeto. Ao usar a accountability e aprendizado, é importante reunir os membros da equipe do
projeto e comegar a pensar nas seguintes perguntas:

® Que tipo de mecanismos de accountability serdo usados e com quem?

e Como o feedback dos mecanismos de accountability sera traduzido em licdes aprendidas?

e Como as licdes aprendidas serdo incorporadas ao processo de planejamento iterativo do
projeto?
Quem serd responsavel por supervisionar esse processo?

e Como o aprendizado sera filtrado até os niveis do programa e do portfdlio dentro da
organizacao?

Gestdo de Informacdo e Conhecimento

As informacdes so6 sdo boas quando sdo utilizadas e, as vezes, muitos dados e informacgdes se
perdem ao longo da vida de um projeto, simplesmente porque ndao ha um plano de gerenciamento
de informagdes e conhecimento em vigor. O que é gerenciamento de conhecimento? E a
capacidade de desenvolver, compartilhar e usar as informacg&es obtidas no projeto. O que é
gerenciamento de informac&es? E assim que os dados s3o preservados e os processos
implementados para garantir que todas as informac¢des do projeto sejam classificadas e
armazenadas de maneira que possam contribuir para o conhecimento institucional e serem usadas
no futuro.

Para desenvolver um plano de gerenciamento de informacgdes, deve-se considerar o seguinte:

e Como e onde as informacgdes e os dados serdo armazenados?
Que tipo de convengdes de nomenclatura de arquivos serdo usadas, incluindo o controle
de versao?

e (Que tipo de mecanismos de seguranga sao necessarios para garantir que as informacdes -
especialmente informacgdes confidenciais - sejam mantidas em seguranca?

e Quem supervisionara o gerenciamento das informacgées?

Para desenvolver um plano de gerenciamento de conhecimento, deve-se considerar o seguinte:

e Como o conhecimento serd incorporado ao desenho do projeto e do programa ao
planejamento e a implementagao do projeto e do programa?
e Como as ligdes aprendidas serdo capturadas ao longo do projeto para serem usadas para
informar mudancas e adaptacdes ao projeto?
e Como o conhecimento pode ser usado para outros projetos, programas e o portfélio da
organizagao?
A definicdo antecipada desse plano e padrGes garantird que o gerente de projetos tenha todos os
dados e informacgBes de maneira organizada desde o inicio do projeto e use essas informac&es de
maneira estruturada. O gerente de projeto precisara trabalhar com a equipe MEAL para garantir
gue todos os componentes sejam trabalhados e que o plano seja consistente com os processos
organizacionais e se alinhe aos requisitos do programa, se aplicavel.

Termo de Abertura do Projeto (TAP)

Se um projeto estiver seguindo o modelo das portas de decisdo, varias decisGes de aprovacdo/nédo
aprovacao ja foram tomadas antes de o projeto entrar na fase de Configuracdo e Aprovacao.
Durante a fase de Configuragdo e Aprovagao, é importante garantir que o projeto seja
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formalmente autorizado pelo corpo diretivo do projeto (seja composto por um sponsor ou um
conselho/comité diretor).

Essa aprovacgdo deve ser documentada através do desenvolvimento de um termo de abertura do
projeto (TAP), um documento que fornece uma descri¢do de alto nivel (estratégico) do projeto e
gue seja assinado pelo corpo diretivo do projeto. O contelido do termo de abertura do projeto
pode variar, mas geralmente inclui informacgdes sobre:

e Finalidade do projeto - incluindo uma descri¢cao da necessidade que o projeto atendera.
e Entregas do projeto - articulando o escopo, incluindo o impacto, os objetivos e os
principais resultados.
e Estimativas de alto nivel do projeto (estimativas estratégicas) - incluindo uma declaracdo
de alto nivel de:
o Atividades do projeto;
o Cronograma do projeto;
o Orgamento do projeto; e
o Uma lista preliminar das fung¢des e habilidades necessarias para executar o
trabalho necessario.
e Riscos do projeto - identificando possiveis problemas/riscos que o projeto pode
encontrar.
o Tolerancias do projeto - articulagdo das tolerancias do projeto em relagdo as entregas,
cronograma, custo e risco do projeto.
e Controle de alteracdes do projeto - estabelecendo um processo de tratamento de
excecOes para quando o projeto exceder a tolerdncia em qualquer uma dessas areas.

Uma vez desenvolvido e assinado, é importante que o termo de abertura do projeto nao seja
deixado de lado e esquecido. Ele é um documento extremamente Util que pode ser usado para
alcancar muitos objetivos. Pense nele como uma bussola que nos mostra o Norte a seguir.
Essencialmente, o termo de abertura do projeto visa:

e Autorizar oficialmente o inicio das atividades do projeto e o uso de recursos para a
implementacao do projeto;

e Garantir que haja entendimento compartilhado dos parametros do projeto entre as
principais partes interessadas e sponsors (patrocinadores) do projeto (internos e
externos);

e Documentar um compromisso compartilhado com os objetivos do projeto e os
recursos/atividades necessarios para o sucesso do projeto.

Além disso, o termo de abertura do projeto deve ser considerado um documento vivo. Se o comité
de governanga do projeto aprovar grandes mudangas no projeto (escopo, orgamento, cronograma
ou outro), o termo de abertura do projeto deve ser atualizado e assinado para refletir os novos
parametros do projeto.

Em resumo, o termo de abertura do projeto serve como aliado do gerente de projeto e, na
auséncia de um documento, a equipe do projeto corre o risco de:

e Comecar a gastar tempo, dinheiro, materiais, equipe e capital organizacional na execugao
de um projeto que carece de comprometimento e apoio dos principais responsaveis por
tomadas de decisdo (doadores, parceiros de implementagao, responsaveis internos por
tomada de decisdo);
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e Falta de entendimento comum do projeto (escopo, orcamento, cronograma, beneficios e
riscos) pelas principais partes interessadas.

Lancamento do Projeto

Um dos principais objetivos da fase de Configuracao e Aprovacao do projeto é comunicar o
langcamento das atividades do projeto as partes interessadas que tém interesse na intervengao.
Essas partes interessadas podem incluir as comunidades beneficidrias, ONGs que trabalham na
area de intervencdo, representantes do governo, publico em geral e muitas mais.

Existem varias ferramentas de comunicacdo que podem ser usadas para anunciar o lancamento do
projeto para as partes interessadas. No entanto, independentemente do método de comunicacao,
o objetivo do lancamento do projeto é:

e Reconhecer formalmente o inicio do projeto;

e Garantir que as principais partes interessadas tenham um entendimento consistente do
projeto;

e Apresentar o projeto para as partes interessadas.

De varias maneiras, o termo de abertura do projeto assinado é um documento ideal para
comunicar oficialmente o langamento do projeto ao grande publico do projeto. Devido ao seu
formato enxuto e conciso, o termo de abertura do projeto é especialmente bom para comunicar
os parametros de alto nivel do projeto, sendo muito util quando se lida com algumas pessoas que
por algum motivo ou outro possam esquecer algum detalhe sobre o projeto. Compartilhar o termo
de abertura do projeto com a comunidade maior de partes interessadas ndo é apenas uma pratica
eficaz de comunicacdo, mas também uma maneira de promover a transparéncia e accountability
do projeto.

Se, no entanto, houver motivos para que a equipe do projeto prefira ndo compartilhar todos os
elementos do termo de abertura do projeto com um nimero maior de partes interessadas,
existem outras op¢Ges para os mecanismos de comunicagdo. Se houver informacg&es confidenciais,
pode ser construida uma versao alternativa do termo de abertura do projeto que pode ser
compartilhada com o publico em geral. Além disso, artigos em jornais, conferéncias de imprensa,
visitas de campo, reunides e eventos de lancamento também podem ser usados para se
comunicar com a comunidade em geral. As mensagens para essas comunicagdes podem variar,
dependendo do publico e sua conexdo com o projeto. E importante, no entanto, que pelo menos
os parametros de alto nivel do projeto sejam compartilhados com as partes interessadas antes do
inicio da implementacdo do projeto.
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Reflexdes sobre a fase de Configura¢ao e Aprovacao do projeto — A Equipe esta Pronta?

Muito tempo e esforco sdo dedicados antes que o planejamento do projeto possa comecgar. A
pergunta essencial a ser feita neste momento é: "a equipe esta pronta para comegar a
planejar?" Assim como na fase de Identificacdo e Defini¢cdo, muitas vezes ha restricdes durante
a fase de Configuragdo e Aprovacao do projeto que tornam dificil priorizar coisas como uma
analise abrangente de riscos ou uma estrutura de governanca claramente articulada. No
entanto, apesar das restrigdes, as ferramentas e processos realizados na fase de Configuragao

e Aprovagao sao imperativos para o planejamento. Por exemplo, conhecer os riscos do projeto
ajudara a identificar onde gargalos podem ocorrer no cronograma do projeto ou em atividades
especificas. A governanca do projeto ajudard a facilitar qualquer tomada de decisdo, razao
pela qual o projeto deve ficar claro antes do inicio de qualquer planejamento. Ter estimativas
de alto nivel (estratégico) sobre escopo, orcamento, recursos humanos etc. fard com que o
processo de planejamento seja claro e eficiente. Portanto, a medida que se avancga nesta fase,
é preciso verificar se tempo e recursos suficientes foram devidamente dedicados para a
conclusdo desses processos. Considere também quem precisa estar envolvido nesta fase e
como. E preciso também garantir que as partes interessadas certas participem das tomadas de
decisdao para melhorar os resultados da fase de Configuracao e Aprovacao do projeto.
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2.3 Planejamento do Projeto

O que serd abordado neste capitulo:

v" Cronograma de Planejamento

Planejamento do MEAL

Planos de comunicagdo e envolvimento de partes interessadas
Planejamento da Cadeia de Suprimentos

Controles internos

Planejamento de Recursos Humanos

Planejamento de Sustentabilidade

Planejamento de Encerramento

ISR NN

“Se vocé nao sabe para onde esta indo, como vocé espera chegar 1a?”

— Basil S. Walsh

2.3.1 Introducao

=.; . T
!

A Portas de Decisdo

AN
0, Accountability e Aummm;-nMME

. i

Avaliagio, A

Figura 27: Modelo de Fases do Project DPro - Planejamento

Quando um projeto entra oficialmente na fase de Planejamento, a equipe do projeto ja
desenvolveu varios documentos das fases de Identificagcdo e Definicdo e Configuragdo e Aprovagao

(ou seja, o marco ldgico do projeto, a proposta do projeto, o termo de abertura do projeto etc.)
gue contém um extenso nivel de detalhes relacionados ao projeto.

E importante n3o confundir a proposta do projeto, o marco légico do projeto ou outros
documentos desenvolvidos durante essas fases com um plano do projeto. Um plano de
implementacgao serd significativamente diferente desses outros documentos em termos de

formato, finalidade, publico-alvo, nivel de detalhe, participagdo, tempo e restricdes de
cronograma.

Enquanto alguns argumentam que o marco ldgico do projeto e/ou as propostas de projeto
fornecem uma quantidade aceitavel de informacgdes para servir como plano de projeto, esses
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documentos raramente fornecem detalhes suficientes para implementar um projeto. Isso ocorre
porgue esses documentos foram escritos para servir a diferentes propdsitos.

Pegue, por exemplo, a proposta do projeto em comparag¢ao com o plano de implementag¢ado do
projeto. A Tabela 22 descreve as diferengas entre os dois documentos em termos de finalidade,
formato e nivel de detalhe (observe que uma comparagdo semelhante pode ser feita entre o
marco légico do projeto e o plano de implementagao do projeto).

Proposta de Projeto

Plano de Implementa¢do do Projeto

Propdsito Obter aprovacdo e financiamento Garantir que o projeto seja entregue
para o projeto, enfatizando a dentro do prazo, do escopo e do
comunicacdo clara e concisa de ideias  orgamento, e de acordo com os
que 'vendem' o projeto para as parametros de qualidade estabelecidos;
partes interessadas que irdo financiar  enfatizar o planejamento ldgico e
o projeto abrangente e modelar o projeto para

revisdo pela equipe do projeto e outras
partes interessadas

Formato O formato geralmente é determinado O formato é determinado pela equipe do
pelos requisitos dos doadores ou projeto e pelas principais interessadas
pelas partes interessadas envolvidas na implementacdo do projeto
responsaveis pelas decisdes de
investimento

Nivel de Frequentemente limitado no nivel de O nivel de detalhe é desenvolvido pela

Detalhe detalhe - devido ao objetivo, equipe do projeto e pelas principais partes

formato, antecipagao e cronograma
da proposta

interessadas

Geralmente escrito por uma equipe
pequena como resultado de
restricdes de tempo que limitam a
participagao

Participagao

Existe oportunidade para expandir a
participacao para incluir uma variedade
de partes interessadas, incluindo
especialistas e consultores técnicos

Publico-alvo Focado em doadores e partes Focado nas necessidades da equipe que
interessadas que distribuem recursos  implementa as atividades do projeto
Cronograma Muitas vezes, escritos com Existe a oportunidade de revisar

cronogramas apertados, as vezes
meses (ou mesmo anos) antes da
implementacdo

propostas para continuar a
desenvolver/revisar/atualizar planos no
inicio da implementacao do projeto ou
nas principais referéncias do ciclo de vida
do projeto

Tabela 22: Diferencas entre a Proposta do projeto e o Plano de Implementagdo do Projeto

No entanto, embora existam diferencas considerdveis entre a finalidade, o processo e o contetddo
de uma proposta de projeto e um plano de implementacdo do projeto, muitas organizagdes de
desenvolvimento usam a proposta do projeto como plano de implementacdo. Esse é
especialmente o caso das proposta cujo formato é baseado em requisitos estabelecidos por
doadores e que se aproximam dos planos do projeto em termos de duracdo e nivel de detalhe.
Cuidado - mesmo as propostas mais extensas do projeto (e muitas podem exceder 100 paginas)
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ainda tém pontos fracos que limitam sua eficacia no planejamento para a implementacdo do
projeto.

Um plano de projeto abrangente e integrado considerara varios aspectos diferentes. Dependendo
da complexidade do projeto, pode haver mais foco em alguns aspectos do que em outros, e
caberd ao gerente do projeto e as partes interessadas determinar o que é mais apropriado para o
projeto, considerando o contexto, a complexidade, as partes interessadas envolvidas e o ambiente
em que o projeto esta operando.

Usando a Proposta de projeto como Plano

Enquanto o gerente de projeto possa ficar tentado a pensar que os documentos desenvolvidos
durante as fases de Identificagdo e Definicdo e de Configuragdo e Aprovagao (marco ldgico,
proposta do projeto etc.) sejam suficientes para definir o escopo do projeto, isso raramente
ocorre!

E preciso lembrar que o marco légico e a proposta do projeto foram criados para propdsitos
muito distintos. Embora sejam especialmente fortes em delinear a lgica de alto nivel (com as
informagGes mais gerais) do projeto e vendé-lo aos doadores, eles ndo foram projetados para
orientar uma equipe na implementagao do projeto.

Antes que o trabalho real do projeto comece de fato, o gerente de projeto precisa confirmar
que o escopo do projeto é abrangente e detalhado. Cuidados especiais devem ser tomados
para garantir que as informacdes sobre o trabalho indireto do projeto sejam incluidas no
escopo, por exemplo, detalhes relacionados a compras, coordenagdo, comunicagao, recursos
humanos e gerenciamento de riscos.

2.3.2 Resultados Principais

Plano de implementacao

Como mencionado anteriormente, o plano de implementagdo tem como objetivo orientar a
equipe do projeto na implementacgao de atividades para alcancar os resultados, os objetivos e
contribuir para o impacto. O plano de implementagdo pode ser chamado de plano de
implementacdo detalhado, plano de implementacao do projeto ou qualquer outra coisa, ndo
importa, o objetivo é o mesmo.

O formato dos planos de implementacgao varia de acordo com os requisitos organizacionais e dos
doadores, bem como a natureza e complexidade do projeto. Em alguns casos, os elementos de um
plano abrangente sdo incluidos em um Unico documento do plano de implementagdo do projeto.
Em outros casos, o plano de implementagao do projeto é composto por varios documentos. Por
exemplo, um projeto pode ter um plano de implementagao principal E um plano especifico para o
MEAL. Além disso, dependendo do tamanho, complexidade e risco de um projeto, a equipe pode
optar por ter documentos separados que abordem especificamente a cadeia de suprimentos do
projeto, as comunicag¢des do projeto, o gerenciamento de recursos humanos do projeto etc. Cada
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um desses planos deve ser consistente com (e vinculado a) os outros documentos que compéem o
plano abrangente de implementacao do projeto.

O objetivo do plano de implementagdo é fornecer um modelo do projeto que descreva claramente
0 que ocorrerd, quando e por quem dentro do cronograma, custo e escopo da interveng¢do. Um
plano de implementac¢do pode incluir o seguinte:

e Planejamento de Cronograma: este planejamento consiste em uma série de etapas e
ferramentas usadas para desenvolver um cronograma de projeto abrangente e preciso.
Incluido neste planejamento de cronograma estd o escopo do trabalho, o prazo do projeto
e 0 orgamento.

e Planejamento de riscos: este planejamento foi desenvolvido pela primeira vez na fase de
Configuracdo e Aprovacgao. Durante o planejamento, o gerente de projetos ira detalhar e
revisar os riscos, garantindo que as estratégias de resposta e os responsaveis por essas
respostas ainda sejam relevantes.

e Planejamento MEAL (Monitoramento, Avaliagdo, Accountability e Aprendizado): Em
colaboracdo com o cronograma, o planejamento MEAL deve ser finalizado durante esta
fase, feito em coordenagdo com o departamento ou area de MEAL.

e Planejamento de Comunicagao e Envolvimento das Partes Interessadas: Tomando a
estratégia de envolvimento das partes interessadas desde a fase de Configuracdo e
Aprovacdo, a equipe do projeto desenvolvera planos para o envolvimento das partes
interessadas, bem como a comunicacdo durante esta fase.

e Matriz RACI (Responsavel, Aprovador, Consultado, Informado): é uma ferramenta que
descreve as funcgGes e responsabilidades das atividades e tarefas.

e Planejamento da Cadeia de Suprimentos: Com base nas estimativas de alto nivel feitas
nas fases anteriores, este plano descreve em detalhes todos os ativos, aquisi¢Ges e
componentes logisticos do projeto.

e Planejamento de Recursos Humanos: também com base nas andlises de alto nivel feitas
nas fases anteriores, o plano de recursos humanos expande de forma precisa quem sera
necessario (e com que experiéncia) e quando, além de um plano para gerenciar pessoas
durante o restante do periodo do projeto.

2.3.3 Quem esta envolvido nesta fase

A participagdo e os processos participativos sao incentivados e priorizados durante cada fase do
ciclo de vida do projeto no setor de desenvolvimento. Isto é especialmente verdade para o
processo de planejamento. Envolver as partes interessadas certas no momento certo no processo
de planejamento fornece estimativas mais precisas dos recursos, orcamento e cronograma
necessarios para concluir as atividades e obter resultados.

Também é preciso considerar a inclusdo de outras partes interessadas no projeto (cadeia de
suprimentos, seguranca, recursos humanos, finangas e MEAL) no processo de planejamento. O
gerente de programa também pode ser um recurso valioso, pois fornece orientag¢des valiosas de
uma perspectiva diferente.

Atrasos nos projetos devido ao recrutamento de membros da equipe do projeto ou talvez por
causa da demora pela aquisicao de materiais necessarios podem acontecer inimeras vezes. Esses
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atrasos e riscos podem ser reduzidos se o processo de planejamento envolver todos os membros
da equipe do projeto e as partes interessadas apropriadas, dependendo de sua influéncia no
projeto e em seus resultados. Um processo de planejamento participativo tem muitas vantagens,
incluindo:

1. As partes interessadas possuem habilidades e conhecimentos que podem ser aproveitados ao
desenvolver estimativas precisas sobre orcamentos, cronograma, niveis de esforco e outros
recursos necessarios para concluir o trabalho do projeto.

2. As partes interessadas no projeto geralmente sdo mais capazes de identificar os riscos
potenciais do projeto e fazer planos para amenizar seu impacto.

3. Novos funciondrios e/ou parceiros podem se beneficiar de uma melhor orientacio do projeto
guando participam de atividades de planejamento. Essas atividades ajudam a garantir um
entendimento comum dos resultados e objetivos do projeto.

Outra vantagem de usar uma abordagem participativa para o planejamento do projeto é que as
partes interessadas que estdo envolvidas no processo de planejamento do projeto tém maior
probabilidade de assumir lideranca, ter propriedade e adesao as atividades de implementagao do
projeto. Ao mesmo tempo, as partes interessadas que se opéem ao projeto podem ser
convencidas pela equipe do projeto ao escutar suas perspectivas e preocupacoes e reformular o
escopo (ou outros elementos do projeto) para assim chegar a uma solugdo que contorne tais
preocupacgoes.

2.3.4 O que isso significa na pratica

Nesta fase, vocé precisara de entradas das fases de Identificacdo e Definicdo e Configuracdo e
Aprovacgao do projeto que alimentarao os processos de planejamento e chegardo no resultado
final: O Plano de Implementacdo. Existem elementos adicionais necessarios para tornar esse
processo o mais eficaz possivel e garantir que o gerente de projeto ainda esteja fazendo o projeto
certo da maneira certa.

Accountability (Prestacéo de contas)

e Transparéncia: Estabelecer sistemas e procedimentos nos quais as informacgdes sobre o
projeto sejam acessiveis e estejam disponiveis para as partes interessadas é a esséncia da
accountability (prestacdo de contas). Isso pode se manifestar na forma de relatérios,
documentos, reunides, canais de ouvidoria ou o envolvimento de partes interessadas nos
processos de gerenciamento de projetos.

e Protecdo de Dados e de Informagdes: o armazenamento seguro de dados e de
informacgdes também esta vinculado a accountability (prestacdo de contas). Parte do
conceito de “ndo cause danos” é garantir que a intervencdo do projeto ndo cause efeitos
adversos a comunidade e aos beneficidrios. O armazenamento seguro de dados e de
informacdes é fundamental para garantir que nenhuma informacdo sobre os beneficiarios
chegue as maos erradas.

e Participagdo das partes Interessadas: é importante garantir que as partes interessadas
certas estejam envolvidas no momento certo. E importante também receber o feedback
das partes interessadas.
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Prestacdo de Contas sobre Temas Transversais: género, prote¢do, lidar com populagdes
vulnerdveis, acessibilidade, todos esses temas transversais estdo sendo incorporados aos
projetos. A importancia de incorporar esses temas em projetos é grande. As vezes,
doadores exigem esses temas sejam incluidos nos indicadores ou no desenho do projeto.
Sejam eles solicitados ou ndo, esses temas transversais devem ser considerados no
projeto. A inclusdo de todas as populagdes, independentemente de género, capacidade,
status socioecondmico deve ser examinada e medidas devem ser tomadas para garantir
que esses temas sejam integrados ao maior numero possivel de aspectos do projeto.

Mecanismos de Controle

A natureza dos setores humanitdrio e de desenvolvimento implica oferecer as partes interessadas
produtos e servicos da mais alta qualidade possivel. No entanto, a pergunta que precisamos nos
perguntar é: temos os mecanismos de controle interno e de qualidade para medir e garantir que
estamos oferecendo produtos e servigos da mais alta qualidade possivel?

Entdo, o que é necessario para garantir que se mantenha uma alta qualidade de produtos, servigos
e produtos? Varios elementos trabalham juntos nessa missao, incluindo:

Controles Internos: O estabelecimento de controles internos promove o uso responsavel
de recursos e protege contra atividades fraudulentas. A fraude prejudica todos os
aspectos do projeto, desde a capacidade da equipe do projeto de concluir todas as
atividades até o uso indevido de fundos. Embora os controles internos ndo impegam
completamente a ocorréncia dessas situacdes, eles reduzirdo a probabilidade de elas
acontecerem. Ser responsavel pelos recursos e processos dentro do projeto faz parte da
supervisao do gerente do projeto.

Controle de Alteragdes: E quase certo que haverd algumas alteracdes feitas em um
projeto. Garantir que apenas as alteragdes necessarias e autorizadas sejam feitas é a
esséncia do controle de alteracdes. Durante a fase de planejamento deve ser desenhado
um processo que descreve 0s passos que precisam ser tomados para gerenciar quaisquer
alteragdes no projeto, incluindo tolerancias para o gerente do projeto e quais alteragdes
devem ser encaminhadas para a governanca do projeto.

Controle de Qualidade: Vinculado diretamente ao retorno do investimento, fornecer
produtos, servicos e projetos da mais alta qualidade faz parte da accountability
ascendente, descendente e horizontal. Queremos fornecer aos doadores e parceiros o
melhor produto e servico possivel com os fundos fornecidos. Também queremos garantir
gue a comunidade e os beneficidrios obtenham o maior beneficio com a intervencdo. Por
fim, também devemos garantir que nossa intervencao esteja alinhada com as prioridades
e os objetivos do setor, para que todas as organiza¢des e projetos que operam no setor
contribuam para esse objetivo maior com clareza sobre como a qualidade sera
determinada e mensurada.

A medida que se avanca no processo de planejamento, é preciso considerar esses elementos no
processo. Novos mecanismos precisam ser criados? O plano de monitoramento é abrangente e
reflete a realidade no local do projeto e com a equipe?
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Planejamento em Ondas Sucessivas

Ao longo do tempo, as alteragdes no plano de implementacgao do projeto ajudam a fornecer mais
detalhes sobre o cronograma, os custos e os recursos necessarios para atender ao escopo do
projeto. Esse processo iterativo de fornecer niveis crescentes de detalhes ao plano de
implementagdo do projeto ao longo do tempo é chamado de 'Planejamento em Ondas Sucessivas.'
Aiteracdo, por definicdo, é o ato de repetir uma tarefa uma segunda, terceira ou mais vezes para
alcancar o resultado desejado.

O planejamento em ondas sucessivas pode ser especialmente util em situacdes em que as
informacdes do projeto sdo dificeis de coletar ou estdo mudando muito rapidamente (por
exemplo, operando em contextos de alto risco ou emergéncia). Nessas situa¢des, a medida que
novas informacgdes do projeto sdo coletadas, dependéncias, requisitos, riscos, oportunidades,
suposicoes e restricdes adicionais serdo identificados. Alteracdes significativas em qualquer uma
dessas areas, que ocorrem ao longo do ciclo de vida do projeto, podem desencadear a
necessidade de alterar um ou mais elementos do plano de implementacao.

O planejamento em ondas sucessivas, no entanto, ndo se limita exclusivamente a contextos
humanitarios. Esse método também pode ser empregado por praticamente todos tipos de
projetos.

Ao adotar uma abordagem de planejamento de projeto iterativo, as organiza¢des tém mais
flexibilidade para acomodar mudancas. A equipe do projeto pode revisitar o plano de
implementacdo do projeto no inicio de cada periodo do projeto para entao:

1. Confirmar a légica, os riscos, as oportunidades, as suposi¢oes e as restri¢oes.
2. Atualizar e revisar as atividades, cronogramas e recursos do projeto.

3. Certificar-se de que as atividades de intervencao do projeto estejam focadas em lidar com
os riscos e problemas que representam as ameagas mais imediatas ao sucesso do projeto.

Processo e Plano de Portas de Decisao

As portas de decisdo desempenham um papel importante no processo de planejamento.

Estabelecer uma rotina para revisar continuamente o projeto ajudara a garantir que o gerente de
projeto esteja fazendo o projeto certo da maneira certa. Outra coisa a considerar sobre as portas
de decisdo é como as portas de decisdo serdo incorporadas durante a implementacao do projeto.

A implementacdo tende a ser um periodo muito intenso para o gerente e a equipe do projeto. Na
verdade, a maior parte do tempo, energia e recursos do projeto serdao gastos durante a
implementacdo.

O estabelecimento de um processo para revisar e justificar a progressao do projeto deve ser
desenvolvido durante a fase de Planejamento. E importante Lembrar que pode haver portas de
decisdo

de emergéncia que surgem quando o contexto ou quaisquer alteracdes importantes ocorrem no
ambiente interno ou externo em que o projeto esta operando.

Se o gerente de projeto estiver usando o planejamento por etapas, havera uma porta de decisdao
no final de cada etapa, oferecendo a oportunidade de revisitar o plano de implementacao,
adicionando mais detalhes a Estrutura Analitica de Projeto (escopo do trabalho) para a etapa
seguinte. Também pode haver portas de decisdo em cada uma das etapas que proporcionam a
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equipe do projeto e as partes interessadas a oportunidade de reavaliar a justificativa e validade do
projeto.

2.3.5 Entradas

Ao desenvolver o Plano de Implementacdo, os documentos desenvolvidos durante as fases de
Identificacdo e Definicdo e Configuragdo e Aprovacao serdo usados como ponto de partida para o
plano de Implementagdo. Essas entradas podem incluir:

e Marco légico

e Proposta de projeto

e Termo de Abertura do Projeto (TAP)

e Registro Abrangente de Riscos

e Analise das partes Interessadas e Estratégia de Envolvimento

e Mapa de Etapas

2.3.6 Processos

O Plano de Implementacao sera o resultado de uma variedade de processos e andlises,
fornecendo um panorama equilibrado e abrangente de como o projeto sera implementado. O
processo de planejamento é mais proveitoso se for realizado de maneira participativa, incluindo o
maior nimero possivel de partes interessadas relevantes no processo.

Planejamento de Cronograma

O planejamento do cronograma esta diretamente relacionado ao tridngulo de gestao, que consiste
no escopo do trabalho, cronograma e nos recursos (incluindo orcamento, recursos humanos e
outros) necessarios para gerar os resultados e objetivos desejados do projeto. Um processo de
cinco etapas é usado para o planejamento do cronograma, oferecendo a oportunidade para o
gerente de projeto, equipe e partes interessadas envolvidas no processo de planejamento, de
examinar os diferentes componentes do cronograma de maneira estruturada.
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eDefinicdo de Atividades: Usando a EAP, definir e detalhar o escopo do produto e o escopo do

projeto
. - - . . . \
eSequenciamento de Atividades: Usando o Diagrama de Redes, colocar as atividades na
sequéncia que elas devem acontecer
J

eEstimativa de Recursos das Atividades: De forma colaborativa, desenvolver estimativas paraN
todos os recursos (orgamento, materiais/suprimentos, recursos humanos, fornecedores e

profissionais contratados) )

\
eEstimativa de Duracgdo das Atividades: Usando o Caminho Critico, determinar a quantidade
Py de tempo que cada atividade demorara e que definird o tempo total de dura¢do do projeto

eDesenvolvimento do Cronograma: Desenvolver o Grafico de Gantt com base nos 4 passos
anteriores

€K

Figura 28: 5 passos do Planejamento de Cronograma

A medida que o gerente de projeto, a equipe e as partes interessadas envolvidas no planejamento
passam por esse processo de cinco etapas, é vital manter em mente o triangulo de gest3o. E
importante lembrar que o tridngulo de gestdo representa as dependéncias entre o escopo do
trabalho, o cronograma do projeto, o orgamento e os recursos, bem como a qualidade do projeto.
Se um lado do tridngulo ficar mais longo ou mais curto, isso afetara os outros lados do triangulo.

Cada passo do processo de planejamento de cronograma se baseia no passo anterior; portanto, é
essencial ser o mais abrangente e detalhado possivel desde o primeiro passo para obter o plano
mais preciso possivel para o projeto. Antes de mergulhar no processo de planejamento de
cronograma, dividido em cinco passos, é importante destacar alguns pontos sobre o escopo do
trabalho, bem como os riscos e restri¢des relacionados a esse processo.

Escopo do Trabalho

A fase de planejamento é onde o escopo do produto é dividido em detalhes, fornecendo uma lista
abrangente de todo o trabalho direto e indireto necessario para o projeto. Ao determinar o
escopo do projeto, o gerente e a equipe de projeto precisam pensar em todas as tarefas e
atividades que precisam acontecer para gerar os resultados, os objetivos e contribuir para o
impacto do projeto.

Como a maioria das metodologias, praticas recomendadas e literatura sobre gerenciamento de
projetos, o Project DPro distingue o escopo do produto do escopo do projeto. Embora
interconectados, esses termos ndo devem ser usados de forma intercambiavel:

Escopo do produto - Inclui todas as entregas necessarias (resultados e objetivos) do projeto,
atendendo as especificacdes acordadas: o que o projeto vai entregar/alcancar?
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Escopo do projeto - Inclui todo o trabalho direto e indireto* (atividades e resultados) necessario
para entregar o escopo do produto: como o projeto produzird os produtos acordados e alcancara
a mudanga esperada?

O principal motivo para diferenciar o escopo do produto do escopo do projeto é ajudar a
concentrar-se nos aspectos e detalhes corretos nas diferentes fases e ferramentas do projeto.

Durante o desenvolvimento do marco ldgico, na fase Identificacdo e Definicdo, as equipes do
projeto tendem a se concentrar apenas nas atividades. Por exemplo: o projeto A desenvolvera
oficinas de empreendedorismo para mulheres; o projeto B fornecera cursos de danca e musica
para os jovens da comunidade; o projeto C oferecera técnicas agricolas organicas aos agricultores.

Esses exemplos representam o escopo (meios) do projeto, ndo a mudanga
social/econdmica/comportamental que um projeto de desenvolvimento deve ter como objetivo a
ser alcancado. Ao aplicar a definicdo do escopo do produto, as equipes de projeto sdo lembradas
de que a Defini¢do do Projeto (marco légico) deve se concentrar nos resultados e nos objetivos.
Seguindo os exemplos anteriores: o Projeto A aumentara a renda das mulheres; O Projeto B ird
melhorar os comportamentos de cooperacdo e trabalho em equipe entre os jovens; O Projeto C
ird reduzir as mortes causadas por pesticidas entre os agricultores.

A tabela a seguir apresenta as principais diferencas entre o escopo do produto e o escopo do
projeto.

Escopo do Produto Escopo do Projeto

Quando (fase) e |dentificacdo e Definicdo e Planejamento

Ferramenta e Marco Ldgico e EAP

Documento de ® Proposta do Projeto e Plano de Implementagao

projeto

O que esta
incluido? Qualseu ® Resultados, objetivos, impacto® e Atividades, resultados
foco?
e (Qual é o resultado final, a mudanca e Como o projeto entregara o
gue o projeto ira gerar? resultado final e gerard a mudancga?
Direcionamento e Que servicos/produtos serdo e Qual é o trabalho necessario para

entregues pelo projeto? entregar os produtos e servigos?

Pergunta central e Oque? e Como?

Tabela 23: Escopo do Produto e Escopo do Projeto

Ambos os componentes sdo essenciais para o sucesso do projeto e precisam ser descritos
detalhadamente durante as respectivas fases do projeto. A falha na defini¢do clara do escopo do
produto e do escopo do projeto pode trazer problemas posteriores ao projeto. Por exemplo:

4No Passo 1 - Defini¢do de Atividades, mais adiante, exemplos serdo dados e a diferenca entre trabalho direto e indireto sera
explorada.

5 Embora um marco ldgico inclua atividades de alto nivel, ele deve se concentrar na mudanca que o projeto trara aos beneficiarios.
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o ~ « E um problema que pode surgir de um escopo ambiguo que causa
comunlcacao confusdo nas expectativas e comunicagdo das partes interessadas. Uma
ou maneira de evitar esse problema é definir claramente o escopo e ter uma
. compreensdo realista dos produtos/servigos a serem entregues. As
expectatlvas partes interessadas precisam ser 100% claras sobre o escopo, a fim de
~ . garantir que ndo tenham expectativas ndo alinhadas ou mesmo irreais
nao allnhadas sobre quais produtos/servigos serdo entregues.

* Erros na definicdo do escopo do projeto geralmente resultam em
projetos que ndo conseguem identificar todo o trabalho necessario para
concluir o projeto (por outro lado, o escopo mal desenvolvido pode

Falha nas resultar na inclusdo de trabalho desnecessario no projeto). Esses erros de
estimativas escopo podem ocorrer em efeito cascata, o que resulta em erros nas
estimativas de orgamento e tempo. Essas falhas de estimativa podem
resultar em erros no cronograma e, portanto, podem exceder os custos
do projeto.

¢ O objetivo de definir o escopo é descrever claramente e obter um
acordo sobre os limites das entregas do projeto e do trabalho do projeto.
A falha em controlar esses limites leva a mudangas continuas no escopo -

Mudangas

Contl’nuas no a causa principal de atrasos no projeto e a causa de projetos que
potencialmente "ndo acabam nunca". Para evitar esse problema, o
escopo escopo precisa ser documentado e gerenciado durante o projeto, por
meio de um processo formal.

Figura 29: Exemplos de problemas que podem surgir durante a defini¢do do escopo do projeto

Existem maneiras de garantir que o projeto tenha um escopo definido de forma abrangente e
equilibrada, mas exigira reflexdo, tempo e participagdo das partes interessadas.

Restricdes e Riscos

A maioria das partes interessadas ndo gosta de pensar em riscos ou pensa que o planejamento de
riscos é de responsabilidade do gerente de projetos. Na realidade, o planejamento de riscos
(identificacdo e resposta) é de responsabilidade de TODAS as partes interessadas. Projetos sdo
empreendimentos complexos e ninguém consegue ver tudo, estar em todos os lugares ou
considerar tudo. Por isso, deve-se confiar nas partes interessadas para ajudar a identificar as
muitas ameacas a um projeto e, especialmente, a identificar possiveis respostas. Nas fases de
Identificacdo e Definicdo e Configuracdo e Aprovacao, iniciamos o processo de identificacdo e
planejamento de riscos.

Na fase de Planejamento, os riscos precisam ser considerados ao desenvolver o escopo do
trabalho e o cronograma do projeto. Também é importante revisar os riscos que foram

Pagina 1 14

PMD Pro F) Project DP Segunda Edigéo



PM4NGOs

identificados e planejados nas fases anteriores. Eles ainda sdo validos? A probabilidade de tais
riscos acontecerem e o impacto que causariam no projeto mudaram? Novos riscos surgiram? O
plano de riscos é um documento ativo que deve ser monitorado e atualizado regularmente.
Portanto, o plano de riscos deve incluir um mecanismo para garantir a revisdo e atualizacado
continua dos riscos, tanto para monitorar os riscos identificados quanto para identificar novos
riscos a medida que o projeto avanca.

As restricGes também devem ser consideradas a medida que vocé avanga para esta fase. As
restricGes podem assumir varias formas e afetar uma infinidade de processos. Por exemplo, os
materiais necessdarios para construir as latrinas estdo disponiveis no mercado local? Caso
contrario, como eles deverao ser trazidos de outros locais? Existe um especialista ou algum
conhecimento especifico em particular que sera necessario para o projeto? Esse conhecimento ou
especialista estdo disponiveis? Caso contrario, como proceder? As limitacdes de um projeto
podem assumir vérias formas e devem ser descritas antes ou durante o processo de planejamento.
Isso é particularmente importante no Passo 3, Estimativa de Recursos de Atividades, no
planejamento do cronograma.

Passo 1: Definicdo de Atividades

O primeiro passo no planejamento do cronograma é definir o escopo do projeto usando a
Estrutura Analitica de Projeto (EAP). Usando a EAP, a equipe de projeto desenvolve uma lista que
registra de forma abrangente todas as atividades - diretas e indiretas - dentro do escopo do
projeto. A Estrutura Analitica de Projeto do trabalho é a ferramenta principal que os gerentes de
projeto usam para definir o escopo do projeto. A EAP é uma decomposicao hierdrquica do
trabalho de um projeto. Simplificando, a EAP organiza o escopo do projeto em um esbogo, ou
hierarquia, de 'pacotes de trabalho'.

O exemplo abaixo é de uma EAP elaborada parcialmente que possui dois pacotes de trabalho. O
nivel de detalhe necessario para uma EAP abrangente excede o que é mostrado abaixo. Existem
varios tipos diferentes de atividades que precisam ser concluidas em cada pacote de trabalho. Por
exemplo, para construir a estrutura da latrina, os materiais precisam ser adquiridos e os
engenheiros precisam projetar as especificacdes. O gerente de projeto pode ter uma ideia do que
é necessario para concluir essas tarefas, mas o escopo do trabalho sera substancialmente mais
abrangente e preciso se os engenheiros e a equipe da cadeia de suprimentos estiverem envolvidos
no processo. Este ponto destaca por que é essencial adotar uma abordagem participativa para o
desenvolvimento da EAP, envolvendo as partes interessadas que farao o trabalho do projeto.
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Promotores da
comunidade
capacitados

Latrinas de qualidade
construidas

Desenvolver materiais
de capacitagdo para
treinar os promotores

Cavar pogos para as
latrinas

Construir as tampas
das latrinas

Instalar as tampas das
[EIGEN

Construir a estrutura
das latrinas

Recrutar promotores
da comunidade

Recrutar e capacitar
trabalhadores para
cavar os pogos

Comprar insumos para
construir as tampas
das latrinas

Comprar insumos para
a construgdo da
estrutura das latrinas

Determinar critérios de
selegdo para
promotores

Definir os objetivos da
capacitagdo

Realizar campanha de
conscientizagdo para
informar potenciais
candidatos

Obter especificagdes
de engenharia para
cavar 0s pogos

Obter especificagdes
de engenharia para a
estrutura das latrinas

Desenvolver ppt e
manuais para
capacitagdo

Imprimir materiais de
capacitagdo para os
participantes

Reservar local para

capacitagdo

Visitar potenciais locais
para capacitagao

Orgar possiveis locais
alinhados com
restrigdes
orgamentarias

Figura 30: Exemplo de EAP - Formato Grdfico

A EAP também deve incluir todo o trabalho indireto - atividades do projeto que sejam de apoio,
mas nao especificamente parte do trabalho direto do projeto. No exemplo da Figura 31, a
obtencdo das especificagOes de engenharia para os furos pode exigir uma apresentacao do projeto
e um processo de negociacdo com uma autoridade local. Outros exemplos de trabalho indireto sdo
pesquisas de linha de base, tarefas de monitoramento de projetos, sele¢ao e contratagao da

equipe de projeto (RH), configuragao de sistemas de Tl para monitorar o projeto ou um programa
geral de treinamento da equipe.

o Promotores da ya
Li(m;;:;&::lldid: :‘:‘(':m: \
n Atividades de
[ T I 1 [ 1
Cavar pogos para as Construic as tampas Instalar as tampas das Construir a estrutura [ —— D::;"’p‘;(""'mé“:‘;":’ Reservar local para SuPo rte
latrinas das latrinas latrinas das latrinas da comunidade i v v et capacitagio N /.l
F
Ra;mlar En[::ii\:r Cnmnla: \'n;un;(’: p:i Cnn;ncl:rr‘\ulrr::s T!i D!ter:l:(at [rn!;iosda Definir 0s objetivos da Vishtar potenciais locais
Reali inha de [« ivels | Projeto
. _ Obter especifcastes | [ "cokiarcamearha e Desemvolver 9T & Rpeng e
Obter especificagbes Ehr e ‘"’“';‘,‘5‘;2‘,:‘::‘ = e - o
de engenharia para N
cavar os pogos e
= - Coleta de dados da
) . Linha de Base
Apresentar o projeto ~ 4
para autoridades N
locais Insumos da Linha de
—— Base —Sistemas de
£ m /
Negociagdo e
autorizacdo das Y
especificagdes Selecdo e
~ contratagdo da
equipe de projeto

Figura 31: Exemplo de EAP — Trabalho Indireto
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Para aqueles que usam software de
gerenciamento de projetos, ou para
aqueles que preferem uma maneira
alternativa de construir uma EAP,
também é possivel usar o formato
isentado.

Ndo existe uma maneira correta de
construir uma EAP. Os pacotes de
trabalho podem ser organizados de
maneira diferente, dependendo da
equipe envolvida. Independentemente
do formato usado, a EAP visa garantir
que todo o escopo do projeto e do
produto seja detalhado.

A Figura 32 ilustra um dos pacotes de
trabalho da EAP para o projeto de
construgdo de latrinas do rio Delta. Note
gue as atividades sdo divididas em sub-
atividades menores, mas ndo
necessariamente em sequéncia neste
momento. Quando se faz uma EAP para
um projeto, o que acontece é a tentativa
de identificar todas as tarefas ou
atividades que precisam ser concluidas,
mas elas ndo sdo colocadas na sequéncia
em que elas precisam acontecer. O
sequenciamento ocorrerd
posteriormente no processo de
planejamento do cronograma.

EAP Formato Identado
1.1 Construcao de latrinas

1.1.1 Pré-Construcao

1.1.1.1 Plano aprovado pelo Governo

1.1.1.2 EspecificagGes de engenharia
1.1.1.3 Aprovagdo do plano pela APA
1.1.1.4 Estudo de dguas subterraneas

1.1.2 Construgao de latrinas
1.1.2.1 Envolvimento das partes interessadas
1.1.2.2 Aprovagdo do proprietario da residéncia
1.1.2.3 Disponibilidade do local

1.1.2.4 Treinamento para a manutengao
correta das latrinas

1.1.3 Compras
1.1.3.1 Trabalho
1.1.3.2 Materiais
1.1.3.2.1 Construgao de latrinas
1.1.3.2.2 Manutencao de latrinas
1.1.3.3 Permissdes
1.1.3.4 Licengas

1.1.3.5 Armazenamento

Latrinas de qualidade

construidas

Cavar os pogos para as
latrinas

Recrutar e capacitar
trabalhadores para
cavar os pogos

Obter especificagoes
mml e engenharia para
cavar os pogos

Construir as tampas
EEIGNES

Comprar insumos para
construir as tampas
das latrinas

Construir a estrutura
das latrinas

Instalar as tampas das
latrinas

Comprar insumos para
a construgdo da
estrutura das latrinas

Obter especificagdes
el  de engenharia para a
estrutura das latrinas

Figura 32: Pacote de Trabalho da EAP do Projeto de Construgéo de Latrinas
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Passo 2: Sequenciamento de Atividades

Uma vez definidas todas as atividades, a equipe do projeto desenvolve um
Diagrama de Rede que representa graficamente as sequéncias, as relagoes e
as dependéncias entre as atividades descritas na EAP. Com base na EAP
concluida no Passo 1, a equipe do projeto consegue organizar as atividades na
sequéncia em que elas precisam acontecer, usando o Diagrama de Rede.

Latrine Structure
{Shetter)

Latrine

Cada uma das caixas no diagrama de rede identifica uma atividade no escopo Cap

do projeto. Essas caixas sao conectadas por setas que indicam suas
dependéncias, que identificam como as atividades do projeto se relacionam
entre si no contexto do cronograma e a sequéncia na qual as atividades
precisam ser concluidas. Em alguns casos, a sequéncia de atividades é linear,
implicando uma relacdo de precedéncia que requer que uma atividade seja
concluida antes que outra possa comecar. Qutras caixas estdo em caminhos
paralelos e podem ser sequenciadas independentemente uma da outra.

Figura 33: Exemplo de Latrina

Obter
especificagbes
de engenharia
para cavar os
pogos

Recrutar e
capacitar
trabalhadores
para cavar os
pogos

Cavar pogos
para as latrinas

Obter Comprar ’
P : o Construir a
especificagfes insumos para a Construir as Instalar as
) 5 estrutura das
Inicio de engenharia construgdo da tampas das tampas das .
para a estrutura estrutura das latrinas latrinas
(cobertura)

das latrinas latrinas

Comprar
insumos para

construir as
tampas das
latrinas

Figura 34: Usando o Diagrama de Rede para sequenciar as atividades de construgdo de latrinas

Interpretando o Diagrama de Rede
O que podemos interpretar deste Diagrama de Rede? Que tipo de dependéncias existem?

e Aequipe de projeto deve aguardar as especificagdes de engenharia antes de iniciar as
compras e os treinamentos.

A equipe de projeto nao precisa aguardar a conclusdo da aquisicao de materiais antes de
recrutar e treinar a mado de obra para o projeto - essas atividades podem ser executadas
simultaneamente.

A equipe de projeto deve aguardar a construcao da tampa da latrina antes de ela ser
instalada.
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Passo 3: Estimativa de Recursos das Atividades

Depois que a sequéncia de atividades é identificada, é tentador passar direto para a estimativa da
duracdo da atividade. No entanto, vocé deve primeiro concluir a importante etapa de estimativa
de recursos. Existe uma forte relagdo entre estimativa de recursos e de tempo. Todo mundo sabe
gue uma pessoa levard mais tempo para cavar um buraco do que uma equipe de cinco pessoas
para fazer a mesma atividade, desde que haja equipamento suficiente para as cinco pessoas. Além
disso, as estimativas de duragdo variam consideravelmente, dependendo se a equipe de
escavacdo planeja usar uma Unica pd, uma broca pneumadtica ou dinamite para fazer o buraco.

Os recursos sao importantes. Eles sdo um dos fatores
centrais que influenciam as estimativas de duragdo do Nivel de Esforco e Estimativa de
projeto. Portanto, é necessario tomar decisGes sobre Recursos

recursos antes que estimativas de duragao possam ser
feitas. As decisOes relacionadas ao numero e a qualidade
dos recursos comprometidos com uma atividade, por sua
vez, dependem de varios fatores, incluindo (mas nao
limitado a) o seguinte:

Ao determinar os recursos necessarios
para a implementagao bem-sucedida de
um projeto, é importante estar atento
ao nivel de esforco de cada membro da
equipe.

Cronograma - Se o prazo for apertado, o projeto poderd
optar por dedicar altos niveis de pessoal, materiais e
equipamentos para atender as limitagGes de tempo. Se o
prazo for flexivel, o projeto podera optar por dedicar
niveis mais baixos de recursos alocados a uma atividade.

Para parceiros locais e Organizagdes de
Base Comunitaria, isso pode ser mais
desafiador, porque vocé provavelmente
terd membros da equipe trabalhando em
varios projetos. Existe até a possibilidade
Orgamento - Se o orgamento for limitado, o projeto pode de haver um gerente de projeto que
optar por investir em um mix de recursos de 'baixo esteja gerenciando varios projetos.
custo'. Por exemplo, ter mais trabalhadores manuais e
menos maquinas é uma alternativa de baixo custo muito
usada e aceita. Essa decisdo de como usar os recursos, no
entanto, ird prolongar a duracdo das atividades de
construcao de latrinas.

Estimar o nivel de esforco necessario
para cada projeto e refletir que no seu
planejamento de recursos -
especialmente no orgamento - é
extremamente importante. Se essas
Regulamentos e Politicas Organizacionais - Muitas vezes, estimativas n3do refletirem a realidade,
os projetos sdo limitados pelas leis trabalhistas e/ou vocé corre o risco de ser acusado de
politicas organizacionais internas que limitam os horarios estar realizando uma atividade

de trabalho (horas por dia, dias por semana, feriados por fraudulenta.

ano, politicas de licenga familiar). Essas restrigdes
influenciam a disponibilidade de recursos e,
consequentemente, as estimativas de duragdo.

Outros fatores que influenciam a Disponibilidade de
Recursos - Varios outros fatores influenciam a disponibilidade de recursos e, portanto,
influenciardo as estimativas de durac¢do da atividade. Alguns exemplos desses fatores incluem:

Limitagbes causadas por questdes ambientais/climaticas: A construcgdo de latrinas
durante a estagdo chuvosa geralmente ndo é uma boa ideia, portanto essas atividades
precisam ser planejadas levando em consideracgdo as estagdes.

Limitag6es de Materiais: Os materiais para a construcdo das latrinas podem nao estar
disponiveis no mercado local, exigindo que sejam oriundos de fora. Sem duvida, isso
aumenta o tempo necessdrio para a aquisicdao dos materiais.
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Limitagoes de logistica: Impedem que um projeto de assisténcia emergencial tenha acesso
a transporte, estendendo o tempo necessario para suprir os mercados locais com
alimentos.

Limitagbes de recursos humanos: Impedem que um projeto de salde tenha acesso a mao
de obra qualificada, estendendo as estimativas de duracdo para atividades tecnicamente
complexas.

Fase de Planejamento e Restri¢des Conhecidas

Durante o planejamento, existem restricdes conhecidas das quais a equipe precisa estar
consciente. Por exemplo, se houver feriados especificos todos os anos, as atividades deverao ser
planejadas em torno desses feriados. Da mesma forma, existem condigGes climaticas que podem

impedir ou inibir as atividades do projeto? A sua regido vive uma estagdo chuvosa que pode
atrasar a escavagao de buracos para latrinas? Isso também deve ser levado em consideragao no
cronograma de atividades, porque existe precedéncia histérica e conhecimento de que elas
ocorrerao ou poderdo ocorrer.

Planejamento do Orgamento

Independentemente do projeto ou do formato do orcamento do projeto, um plano financeiro
deve ser tdo bom quanto as estimativas nas quais o orgamento se baseia. Até certo ponto, sempre
havera riscos associados as estimativas do projeto. Fazer uma estimativa para projeto nunca sera
uma ciéncia exata que produz resultados 100% precisos. Os gerentes de projeto ndo conseguem
prever o futuro. Sempre havera varidveis do projeto que estardo fora do controle da equipe do
projeto.

E, no entanto, embora haja muitas razdes pelas quais fazer estimativas precisas é um desafio, as
estimativas podem ser precisas o suficiente para dar apoio e suporte a boas decisGes de projeto.
Além disso, existem praticas recomendadas que ajudam os gerentes de projeto a melhorar a
precisdao de suas estimativas de orgamento:

Escolha a abordagem correta para fazer a estimativa - as estimativas sdo normalmente
desenvolvidas através de uma combinag¢do das trés técnicas a seguir:

De Cima para Baixo: As estimativas comegam com uma estimativa global do custo de um
projeto e, em seguida, atribuem uma porcentagem desse total a diferentes fases ou
pacotes de trabalho do projeto. As porcentagens atribuidas aos componentes sdo
geralmente identificadas por individuos com experiéncia anterior em projetos
semelhantes. Essa abordagem de estimativa tende a ser mais exclusiva e envolve um
grupo relativamente pequeno de pessoas consideradas "especialistas"”, com base em sua
experiéncia passada em outros projetos.

De Baixo para Cima: As estimativas ndo comegam com uma estimativa global do custo do
projeto. Em vez disso, as tarefas sdo estimadas e "acumuladas". Nesse modelo, as
estimativas sdo solicitadas as pessoas que tém conhecimento da realidade de campo do
projeto e que geralmente sdo as mesmas pessoas responsaveis pela implementagao das
atividades do projeto (incluindo parceiros, fornecedores, membros da comunidade etc.)
As estimativas de baixo para cima tendem a envolver um nimero maior de participantes e
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requerem mais esforco para gerenciar. As estimativas de baixo para cima tém maior
probabilidade de serem precisas, pois a equipe de projeto provavelmente entende melhor
guais sao as limitagdes de recursos que afetam as estimativas de custo. Por exemplo, a
equipe consegue entender, de forma mais precisa, quais sdo os diferentes recursos que as
comunidades conseguem fornecer para ajudar na escavacao de latrinas - isso fornece uma
estimativa muito melhor do que supor que todas as comunidades possam fornecer o
mesmo recurso.

Paramétricas: Estimativas paramétricas dependem menos de pessoas e, em vez disso,
usam uma relagdo estatistica entre dados histéricos e outras varidveis (por exemplo,
metragem quadrada na construcdo, metros de estrada etc.). As estimativas paramétricas
tendem a ser usadas para projetos e componentes de projetos que produzem resultados
concretos (por exemplo, construgdo de infraestrutura, servigos de transporte em obras
rodovidrias etc.) Aqui, a estimativa é feita identificando dados histéricos de projetos que
produziram resultados semelhantes (por exemplo, quildmetros de estrada, metragem
guadrada na construgdo, linhas de texto) e usa-los para calcular estimativas de escopo/
qualidade, custo/recursos e/ou prazo/cronograma. Essa técnica pode produzir niveis mais
altos de precisao, mas depende da qualidade dos dados utilizados para fazer os calculos.

Or¢camentos Baseado em Atividades

Uma maneira de planejar com mais precisdo seu orcamento é usar um orcamento baseado em
atividades. O orcamento baseado em atividades concentra-se na identificacdo dos custos das
atividades que ocorrem em todas as areas de um projeto e na determina¢do de como essas
atividades se relacionam entre si - incluindo trabalho direto e indireto.

Se um gerente de projeto for capaz de desenvolver uma lista completa (abrangente e detalhada)
de atividades, juntamente com estimativas de custos para as atividades, um orcamento serd mais
preciso. O orgamento baseado em atividades também oferece mais oportunidades para outras
equipes (RH, finangas, cadeia de suprimentos) se envolverem, aumentando ainda mais a
probabilidade de o orgamento ser preciso.

Embora existam varios formatos possiveis de orcamento com base em atividades que adicionam
detalhes como cdodigos de conta, cddigos de doadores e custos unitarios - todos eles tém dois
requisitos semelhantes:

1. Desenvolver uma lista completa de atividades durante o planejamento do escopo.
2. Calcular o que sera necessario para atingir cada atividade e calcular quanto cada uma custara.

Atendendo a esses dois requisitos, o orgamento fornecera detalhes para cada atividade e mostrara
os custos associados que, por sua vez, podem ser monitorados. Se 0 monitoramento mostrar que
as despesas reais excederam as estimativas de custo, o gerente de projeto sabera que é provavel
que o projeto n3o entregue o escopo completo do projeto. E necessario replanejar o trabalho para
encontrar maneiras mais eficientes de implementar as atividades restantes. Como alternativa, o
gerente pode solicitar ao Conselho Diretor, ou outra estrutura de Governancga do Projeto, para
ajustar o escopo.
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Custo por trimestre Total da

Atividades Total Atividad
:

1.1 Monitoramento de residuos fecais

1.1.1 Aplicagdo de questiondrios iniciais

(linha de base) 2.000 2.000
:;Jle;ﬁ(g;;l;cagéo de questiondrios de 2000 2000
1.2 Campanhas de Sensibilizagdo
1.2.1 Preparagao do material

1.2.1.1 Identificar mensagens 1.000 1.000
1.2.1.2 Criar materiais 1.500 1.500
1.2.2 Implementar campanhas

1.2.2.1 Publicar materiais 2.000 2.000 4.000
1.2.2.2 Monitorar campanhas 1.000 1.000 1.000 3.000

1.3 Construir latrinas
1.3.1 Etc.
13.500

Tabela 24: Orcamento Baseado em Atividades

Passo 4: Estimativa de Duragao das Atividades

Ap0s a conclusdo das estimativas de recursos, o Diagrama de Rede deve ser revisado e as
estimativas de durag¢do serdo adicionadas a todas as atividades. Voltando ao estudo de caso do
Projeto do Rio Delta, a Figura 35 fornece o diagrama de rede finalizado para o componente de
construcdo de latrina desse projeto.

Obter 5 Recrutare 7 3
especificagdes capacitar
de engenharia trabalhadores

Cavar pogos

para as latrinas
para cavar os para cavar os

pogos pogos

2
Instalar as

Obter 5 Comprar 10 4
especificagdes insumos paraa § Construir as
de engenharia constru¢do da tampas das

para a estrutura estrutura das latrinas
das latrinas latrinas

Construir a <
estrutura das
latrinas
(cobertura)

tampas das
latrinas

Comprar 10
insumos para
construir as
tampas das

latrinas

Figura 35: Diagrama de Rede para o Projeto de Latrinas do Rio Delta
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Agora que o diagrama de rede esta completo, ele pode ser usado para ajudar a equipe de projeto
a identificar:

O Caminho Critico do Projeto - O caminho critico é a série de tarefas que determina a
guantidade minima de tempo para concluir as atividades do projeto. Na Figura 36, o caminho
critico é a série de tarefas sombreadas (caixas de cor alaranjada). Por que essa sequéncia de
atividades? Porque essa sequéncia de tarefas representa o caminho mais longo entre o inicio e o
fim do projeto - neste caso, 29 dias. Neste exemplo, o caminho critico esta nos dizendo que é
impossivel concluir o projeto em menos de 28 dias, A MENOS que as outras limitagGes no
triangulo de gestdo do projeto sejam alteradas (dinheiro/recursos ou escopo/qualidade).

Obter &

especificagdes
de engenharia
para cavar os

pogos

Recrutare 7
capacitar
trabalhadores
para cavar os
pogos

Comprar 10
insumos para

construir as
tampas das
latrinas

Figura 36: Diagrama de Rede do Projeto de Latrinas do Rio Delta - Caminho Critico

A Flutuagao (ou folga) do Projeto - No gerenciamento de projetos, flutuagdo ou folga é a
quantidade de tempo que uma tarefa em um diagrama de rede do projeto pode atrasar sem
causar atraso na data de conclusido do projeto. No exemplo do projeto das latrinas, ha zero
flutuacdo no caminho critico. No entanto, a atividade "Construir a tampa da latrina" pode ser
adiada em até oito dias sem afetar o cronograma do projeto. Da mesma forma, as atividades de
treinamento podem ser adiadas em até 20 dias sem afetar o cronograma do projeto. Se uma
atividade do projeto que nao estiver no caminho critico for atrasada além da folga, isso podera
significar que o caminho critico determinado no plano do projeto ndo seja mais o caminho critico.

Passo 5: Desenvolvimento do Cronograma

Com base nas estimativas geradas nas etapas anteriores, a equipe do projeto agora é capaz de
desenvolver um cronograma do projeto. Dentro do setor de desenvolvimento, a ferramenta
preferida para o desenvolvimento do cronograma do projeto é o Grafico de Gantt, que as vezes
também é chamado de plano de trabalho. O planejamento e a implementacdo de projetos podem
ficar mais faceis se forem vistos como pequenos itens gerenciadveis, onde as dependéncias sdao
ilustradas visualmente, processos paralelos sdo aparentes e o cronograma geral é retratado
graficamente. Um Grafico de Gantt usa barras para representar graficamente o cronograma das
atividades do projeto, incluindo data de inicio, data de término e duragdo esperada.

A complexidade e abrangéncia do grafico de Gantt variam. Na sua esséncia, a ferramenta Gréfico
de Gantt tem a vantagem de ser relativamente fécil de preparar, ler e usar. No entanto, é
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importante reconhecer que as tarefas de um projeto podem ser bastante complexas e podem

existir muitas dependéncias entre elas.

Uma maneira de manter a simplicidade no grafico de Gantt, mesmo quando as tarefas e
dependéncias sdo complexas, envolve acumular as atividades mais amplas e abrangentes de um
projeto em um grafico de Gantt resumido, com detalhes sendo elaborados em um cronograma

detalhado.

O grafico de Gantt resumido nao difere apenas do grafico de Gantt detalhado em relagdo ao nivel
de detalhe, mas também em relagdo a sua finalidade. O grafico de Gantt resumido é
especialmente util ao discutir o progresso de alto nivel do projeto com as partes interessadas
(membros da diretoria do projeto, principais partes interessadas, doadores etc.). O objetivo do
grafico de Gantt detalhado, no entanto, sera menos focado em nivel de comunica¢do e muito mais
focado no planejamento operacional, implementagcdo e monitoramento das atividades. Aqui, o
publico alvo sera a equipe do projeto e os parceiros e fornecedores de implementacdo
responsaveis pela conclusdo dos pacotes e tarefas de trabalho do projeto.

Na Figura 37, os pacotes de trabalho, tarefas e
subtarefas estdo no eixo y (linhas) e a linha do
tempo no eixo x (colunas). As barras mostram
guando uma tarefa deve iniciar e quando serd
concluida. As caixas descritas fornecem o resumo da
programacdo de acimulo para o pacote de trabalho.
Células mais escuras (azuis) mostram tarefas que
foram concluidas. As células claras (azuis) mostram o
trabalho que ainda precisa ser feito. As células
laranja mostram um grupo de atividades (nivel mais
baixo da EAP). E importante observar que este
grafico de Gantt foi projetado para ser atualizado,
ele fornece a equipe do projeto uma ferramenta nao
apenas para indicar quais atividades estao
planejadas para quais meses, mas também fornece
uma ferramenta visual para rastrear quais atividades
do projeto foram concluidas (e quais ndo).

No grafico de Gantt do projeto das Latrinas do Rio
Delta, a tabela foi construida usando um programa
de computador. Embora esse seja frequentemente o

Planejando Projetos Humanitarios

A natureza dos projetos de ajuda
humanitaria e de emergéncia exige que
eles sejam implantados rapidamente,
deixando pouco tempo para o
planejamento. No entanto, isso nao
sighifica que o mesmo processo de cinco
etapas nao possa ser aplicado.

Em projetos humanitdrios, essas etapas
sdo executadas mais rapidamente e seria
benéfico incorporar uma abordagem de
planejamento de etapas e portas de
decisdo em seu processo de
planejamento, para que vocé tenha a
capacidade de se adaptar mais
rapidamente ao contexto em constante
evolucgdo.

caso em projetos de desenvolvimento, outras ferramentas também podem ser usadas. Por
exemplo, os graficos de Gantt podem ser desenhados a mado, em papel ou em quadros brancos
mantidos no escritdrio do projeto. Outra opcdo para o desenvolvimento e gerenciamento do
grafico de Gantt é o emprego de softwares de gerenciamento de projetos, como o Microsoft
Project ou qualquer um dos vdérios outros programas disponiveis no mercado.
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1.1 Monitoramento de residuos
fecais

1.1.1 Questionarios Iniciais
(Linha de Base)

1.1.2 Questionarios de
Qualidade

1.2 Campanhas de Sensibilizagdo --------
1 |

1.2.1 Preparagdo do material

1.2.1.1 Identificar
mensagens

1.2.1.2 Criar materiais --
1.2.2 Implementar campanhas ----
Il

1.2.2.1 Publicar materiais

1.2.2.2 Monitorar
campanhas

1.3 Construir Latrinas --------
.

1.3.1 Etc.

Figura 37: Grdfico de Gantt para o Projeto de Latrinas (parcial)

Existem muitos fatores que devem ser considerados ao decidir qual ferramenta usar para
desenvolver o Grafico de Gantt. Alguns desses critérios sdo:

1. Acesso ao software de computador;

Habilidades em informatica e software;

O valor e a complexidade do projeto;

Riqueza de recursos da ferramenta;

Forca/flexibilidade para gerenciar mudancas no projeto e atualizar os planos do projeto.

vk wnN

Frequentemente, os critérios primordiais que as organizacdes de desenvolvimento consideram ao
tomar decisGes sdo os pontos um e dois da lista acima. A realidade é que as equipes de projeto no
setor de desenvolvimento tendem a ndo ter acesso a softwares de gerenciamento de projetos ou
as habilidades para usar esses programas. Por esse motivo, as equipes de projeto tendem a
gerenciar seus projetos manualmente ou usando programas de processamento de texto e de
planilhas.

Esta decisdo é aceitdvel; no entanto, é importante reconhecer que, a medida que os projetos
aumentam em seu nivel de complexidade e risco, os programas comerciais de gerenciamento de
projetos incluem recursos avancados que sdo especialmente Uteis. Por exemplo, os graficos de
Gantt criados em programas de software de gerenciamento de projetos incluem recursos que
permitem as equipes de projeto:

e Identificar vinculos de dependéncias do projeto - identifica automaticamente quais
tarefas devem ser concluidas antes que outras possam ser iniciadas. Além disso, identificar
guando as alteragdes na conclusao de uma tarefa levarao a atrasos no inicio de outras
atividades.

e Rastrear atividades no caminho critico - sinaliza automaticamente quando atrasos nas
atividades no caminho critico ameagam atrasar a linha do tempo geral do cronograma do
projeto.
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e Vincular o grafico de Gantt do projeto a outros documentos essenciais de gerenciamento
de projetos - identifica automaticamente quando as alteracées no grafico de Gantt do
projeto exigem que sejam feitas alteragdes integradas a outros documentos do projeto,
como o orcamento do projeto e a estrutura analitica de projeto (EAP).

Planejamento do MEAL

Monitoramento e avaliagdo sdo pedras angulares de qualquer projeto. No entanto, o
planejamento e a implementagdo desse processo precisam ser bem executados. Hd muita reflexdo
e consideracdo no desenvolvimento de um plano abrangente de MEAL (monitoramento, avaliacdo,
accountability e aprendizado).

Monitoramento

O monitoramento acompanha o trabalho operacional do projeto. Responde a perguntas como:
“As atividades foram concluidas conforme o planejado?” “Os produtos foram produzidos
conforme o previsto?” “O trabalho do projeto esta progredindo conforme o projetado?” “Qual é a
diferenca entre o que planejamos e o que realmente esta acontecendo? “O monitoramento do
projeto informa o gerente do projeto onde o desempenho do projeto esta em termos de dinheiro,
cronograma, risco, qualidade e outras dreas do progresso do projeto. O monitoramento ocorre
principalmente nos niveis de atividade e resultados e é feito continuamente ao longo do projeto.

O plano de monitoramento deve incluir o processo que sera usado para monitorar e atualizar o
progresso das atividades em relacdo ao plano e quaisquer requisitos de relatério. A equipe MEAL
fard o monitoramento, mas o gerente de projeto precisa ser informado regularmente. Isso pode
ocorrer na forma de reunides regulares da equipe do projeto, relatérios, visitas ao local, etc. O
aspecto importante é que o gerente do projeto possui um mecanismo para monitorar e atualizar
continuamente o progresso, para identificar atrasos no cronograma ou quaisquer problemas que
precisam ser abordados, ou delegados para a estrutura de governancga do projeto.

PM4NGOs

Uma revisao continua do progresso do projeto nos niveis de atividade e resultados

O que Identifica as agGes corretivas necessarias
Analisa a situagdo atual
Identifica problemas e encontra solugdes
R Descobre tendéncias e padroes
Por qué . L .
Mantém as atividades do projeto dentro do cronograma
Avalia o progresso em relagdo as saidas
Toma decisdes sobre recursos humanos, financeiros e materiais
Quando Continuo
Visitas de campo
Como Registros
Relatérios
Tabela 25: O que, Por qué, Quando e Como Monitorar (MEAL)
Avaliacao

A Avaliagao do projeto tende a se concentrar no acompanhamento do progresso nos niveis mais
altos do marco légico - ou seja, nos objetivos do projeto. As avaliagdes tendem a responder
guestdes como: “O projeto é bem-sucedido em alcancar seus objetivos?” “O projeto esta
contribuindo para seu impacto final?” Os dados da avaliacdo sdo coletados e analisados com
menos frequéncia e geralmente requerem uma intervenc¢do mais formal (geralmente por
consultores técnicos ou avaliadores externos) para mostrar os resultados do projeto.

PMD Pro Guia Project DPro

Pdgina 12 6



PM4NGOs

Relne e analisa informacgGes para determinar: Progresso em relagao a entrega de
O que atividades/resultados; e a contribui¢do para alcangar os objetivos/impactos.

Para medir a eficacia do projeto
Determinar se os objetivos foram alcangados

Porque . - .
Para aprender como as coisas estdo sendo feitas
Para aprender ligGes para melhorias futuras

Quando Periodicamente (a frequéncia depende dos recursos que o projeto estd disposto a investir)
AvaliagGes internas

Como

AvaliagGes externas

Tabela 26: O que, Porque, Quando e Como Avaliar (MEAL)

As avaliacdes geralmente ocorrem no nivel do programa, mas também no nivel do projeto,
dependendo da duragdo, orgamento, complexidade e tipo de projeto que esta sendo
implementado. No entanto, quando o projeto faz parte de um programa, é preciso estar ciente de
guais avaliagOes estdo ocorrendo e quando. Cada tipo de avaliagdo tem um objetivo especifico e é
feito em um ponto especifico do projeto.

As avaliagoes finais geralmente sdo ordenadas por uma agéncia de financiamento ou exigidas pela
propria politica de uma organiza¢do de desenvolvimento, e sdo realizadas ao final do projeto.
Abaixo estdo perguntas mais comuns que podem ser incluidas:

O projeto conseguiu alcancar as metas, objetivos e impacto desejados?

O projeto foi relevante, eficaz e eficiente?

O projeto tem potencial para ser sustentavel em suas operagées e impacto?
A teoria expressa no marco légico é mantida?

As avaliagoes Intermedidrias oferecem a vantagem de responder a muitas das mesmas perguntas
feitas nas avaliacdes finais, mas também oferecem a oportunidade de fornecer sugestdes para
melhorar a eficiéncia e o impacto do projeto enquanto as atividades ainda estdo em andamento.

As avaliagdes ex post examinam o impacto do projeto em um periodo definido apds sua
conclusio, as vezes um ano apés o fechamento oficial do projeto. As vezes chamada de avaliagio
de impacto sustentdvel, uma avaliagdo ex post mede até que ponto os objetivos e os impactos do
projeto foram realizados através da apropriacdo dos participantes. Os resultados da avaliacdo ex
post podem ser uma maneira especialmente Gtil de usar evidéncias para advogar uma abordagem
de desenvolvimento aprimorada. Por exemplo, um relatdrio ex post foi usado por uma
organizagao de desenvolvimento para ajudar a convencer um doador a apoiar o treinamento em
numeracia e alfabetizacdo dentro de um programa de microfinancas.

Se o gerente de projeto estiver conduzindo uma avaliacdo como parte do projeto, também
precisara planeja-la. sdo necessarios recursos e fundos substanciais para fazer uma avaliagao,
principalmente se um avaliador externo fizer parte do processo. Também é preciso considerar o
prazo para a avaliacdo ser conduzida e explorar quaisquer restricdes que o avaliador possa ter. O
planejamento das avaliagdes deve ser feito durante a fase de Planejamento e ndo no
encerramento do projeto. O uso da seguinte Tabela de Resumo de Avaliagao pode ser util para
descrever a frequéncia e o objetivo das avaliagcdes dentro do seu projeto.
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Tabela 27: Tabela de Resumo de Avaliagdo

Accountability (prestacdo de contas) e Aprendizagem

A accountability (prestagcdo de contas), no contexto do MEAL, nada mais é que garantir a
existéncia de mecanismos para solicitar e receber feedback das partes interessadas durante o
projeto, aprender com esse feedback e usad-lo como uma ferramenta para o planejamento
iterativo do projeto. Accountability também significa que a equipe de projeto deve ser o mais
transparente e participativa possivel, incluindo as partes interessadas (principalmente a
comunidade e os beneficiarios) nos processos e no compartilhamento de informagdes sobre o
projeto, se e quando possivel. Durante a fase de Planejamento, vocé precisara trabalhar com a
equipe do MEAL para garantir que os mecanismos de accountability (prestacdo de contas) sejam
planejados e implementados. Sejam pésteres explicando os direitos dos beneficidrios ou um canal
de comunicacdo direta para obter feedback dos beneficiarios e das partes interessadas, o
importante é garantir que haja maneiras pelas quais as partes interessadas possam fornecer
feedback a equipe do projeto sobre suas experiéncias e necessidades durante o projeto.

O aprendizado deve ser incorporado ao longo de toda a vida do projeto. Estabelecer pontos no
projeto em que a equipe e as partes interessadas refletirdo sobre o projeto - usando informacées
e dados do monitoramento, accountability e progresso do plano de implementacdo - contribuira
para garantir que o projeto alcance o que se propde a alcancgar e fornega uma cultura de
aprendizado dentro do projeto. O aprendizado do projeto também pode ser incorporado ao
processo de planejamento iterativo do planejamento em ondas sucessivas, fornecendo feedback
ao gerente do projeto, a equipe e as partes interessadas.

O Plano MEAL

O plano MEAL deve estar diretamente relacionado aos seus indicadores, atividades e resultados. O
gerente de projeto precisa garantir que desenvolveu um plano MEAL integrado e abrangente, para
que as informacdes e dados obtidos possam ajudar a informar a tomada de decisdo sobre o
projeto.

Esses processos exigem muito pensamento e contribuicdo da equipe MEAL em sua organizagao.
Também é importante lembrar que o plano MEAL provavelmente consistird em varios
documentos. Qualquer plano MEAL padrao deve incluir elementos basicos como:

Tabela de Acompanhamento de Desempenho de Indicadores
Plano de Monitoramento de Performance

Mecanismos de Feedback e de Accountability

Plano de Avaliagao e Termos de Referéncia

Mecanismos de Accountability

Plano de Aprendizado
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Independentemente do formato final que um projeto emprega para estabelecer seu plano para o
MEAL, como padrdo minimo, todo sistema de monitoramento deve obedecer aos seis elementos
essenciais de indicadores, cronograma e orgamento, equipe e parceiros, ciclo completo de dados,
gerenciamento de dados e vinculos com o préximo nivel. Os elementos estao listados na tabela

abaixo.
Claramente definidos
. Com Linha de Base de referéncia
Indicadores . . .
Sistematicamente medidos
Tempo e dinheiro sdo alocados para tarefas de monitoramento
Cronograma e orgamento E preciso programar processos detalhados para coleta, revisdo, resumo, analise e feedback

de dados

Responsabilidades de monitoramento claramente identificadas

Competéncias

Planejamento de atividades de monitoramento com a comunidade
Desenvolvimento da capacidade dos membros da comunidade em sistemas de
monitoramento baseados na comunidade

Utilizagdo de técnicas de monitoramento participativo

Reunido e verificagdo de dados de monitoramento

Dados de monitoramento de processo

Equipe/parceiros

Um ciclo completo de Um ciclo completo para gerenciar dados de monitoramento inclui:
dados 1. Coleta; 2. Revisdo; 3. Resumo; 4. Analise; 5. Feedback

Procedimentos existem e eles sdo usados para garantir a integridade e o armazenamento

Gerenciamento de dados e Gl G AR

Vinculo com o préximo O sistema de monitoramento do projeto estd vinculado ao préximo nivel do programa ou
nivel portfélio da organizagdo.

Tabela 28: Seis Elementos Essenciais do MEAL

Controles Internos

Se a organizagdo estiver bem estabelecida, provavelmente tera sistemas de controle interno
desenvolvidos. No entanto, pode haver casos em que alguns sistemas de controle ndo sejam
desenvolvidos ou ndo sejam abrangentes o suficiente para atender aos requisitos dos doadores e
do projeto. O gerente de projeto deve estar ciente dos sistemas de controle interno existentes e
trabalhar para garantir que eles sejam integrados ao projeto.

Os processos de controle interno devem ser projetados com os objetivos de:
® Promover a eficdcia e eficiéncia das operacgdes;
e Aumentar a confiabilidade dos resultados do projeto;
® Promover da conformidade com as leis e regulamentos aplicdveis;

® Proteger os recursos da organizac¢do, tanto fisicos (por exemplo, recursos humanos,
magquinas e propriedade) quanto intangiveis (por exemplo, reputagao, propriedade
intelectual);
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® Reduzir o risco de fraude e corrupgao.

Um componente primordial da capacidade organizacional do projeto inclui o estabelecimento de
controles internos que abordam de maneira abrangente a totalidade dos sistemas de suporte,
administrativos e logisticos necessdrios para uma implementagdo bem-sucedida. As areas que se
beneficiam dos controles internos incluem:

e Sistemas e Capacidade de Recursos Humanos
v" As politicas de Recursos Humanos estdo documentadas e estdo em conformidade
com as leis e regulamentos organizacionais locais?
v' Existem sistemas para quadros de horarios, anélises de desempenho e divisdo de
funcionadrios?

® Aquisicdes
v" Existem sistemas para selecionar fornecedores?
v' Existem critérios de sele¢do de fornecedores?
v" Existem sistemas para gerenciar fornecedores?
v" Existem sistemas semelhantes para consultores?

e Financeiro
v Existem sistemas para gerenciamento de caixa? Gerenciamento de despesas?
Relatdrio financeiro?
v" Existe uma divisdo de responsabilidades para fun¢des financeiras?

e Inventario
v' Existem sistemas para identificacdo e rastreamento de inventario?
v" Existem sistemas para o uso/transferéncia/descarte de equipamentos apés o
fechamento do projeto?

e Contratos e acordos
v' Existem sistemas para gerenciamento de doacdes?
v" Existem sistemas para gerenciar relacionamentos com organizacdes
implementadoras?

e Infraestrutura
v"Quiais sistemas existem para comunicacdes? Telefones, internet, radio?
v"Quais sistemas existem para gerenciar veiculos e transporte?

® Protocolos de seguranca
v" Ha necessidade de disposicdes especiais de seguranca? Orientac3o de viagem?
Programas de acompanhamento? Outros?

® Gerenciamento de frota
v" Existem registros de quilometragem que controlam o uso de veiculos de servigo?

e Gerenciamento de informacdes
v" Existe um sistema de manutenc3o de registros (papel/eletrénico) em vigor?
v" Existem politicas e padrdes para o gerenciamento de informacdes?
v" Os documentos, contratos e recibos estdo acessiveis para atender aos requisitos de
auditoria do projeto?

E importante reconhecer que os controles internos podem fornecer apenas seguranca razoavel - e
ndo seguranca absoluta - em relagdo a consecugao dos objetivos de uma organizagdo. Além disso,
controles internos ruins ou excessivos reduzem a produtividade, aumentam a complexidade dos
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sistemas, aumentam o tempo necessario para concluir os processos e ndo agregam valor as
atividades. No entanto, bons controles internos sao essenciais para garantir o cumprimento dos
impactos e objetivos. Eles ajudam a garantir operagdes eficientes e eficazes que cumprem os
objetivos do projeto e ainda protegem funcionarios e ativos.

Planejamento de Comunicacéo e Envolvimento das Partes

Interessadas

A comunicagdo e o envolvimento das partes interessadas ndo acontecem automaticamente. E
necessario que exista um plano especifico que descreva a comunicagdo que precisa ocorrer no
projeto, além de especificar como e quando envolver quais partes interessadas. A parte
desafiadora é entender quem precisa ser comunicado o que deve ser comunicado e quando. Pode
ser um bom momento para envolver a governancga do projeto, o gerente de programa e as partes
interessadas para garantir que seus feedbacks e recomendagdes sejam considerados.

Alguns exemplos do que pode ser incluido em um Plano de Comunicacdo:

e Relatdrios descritivos e financeiros
e Horarios Regulares de ReuniGes
e Comunicados de Imprensa e Publicagdes Externas

Um plano de comunicacdo identifica o que precisa ser comunicado a quem, como e quando. O uso
do modelo de plano de comunicag¢do abaixo fornece clareza sobre a comunicagdo necessaria

durante o projeto.

Parte Interessada Método de

O que comunicar

Frequéncia

Membro da Equipe

Comunicagao Responsavel
Financiador/Doador Relatério Progresso em relagao Mensal Coordenador de
a objetivos e Projeto
resultados e situagdo
financeira
Ministério de Encontro Presencial Progresso das Trimestre Gerente de Projeto
Recursos Hidricos atividades

Tabela 29: Plano de Comunicagdo

Uma Estratégia de Envolvimento das Partes Interessadas foi desenvolvida durante a fase de
Configuracdo e Aprovagao. Uma vez iniciado o planejamento, o gerente e a equipe de projeto
terdo mais clareza na direcdo do projeto. A atualizacdo e a revisdo da estratégia de envolvimento
das partes interessadas durante a fase de Planejamento garantirdo que ela se alinhe ao plano de
implementacdo e que as partes interessadas certas estejam envolvidas no momento certo.

Parte Interessada Fungdo na Interesse na Atividade
Atividade

Envolvimento

Acompanhamento

Quem é a parte
interessada?

Que fungdo a parte
interessada tem na
atividade?

Qual o interesse da parte
interessada em participar
da atividade?

Como o gerente e a
equipe de projeto
irdo envolver a parte
interessada para
garantir sua
participagdo?

Que tipo de feedback e
acompanhamento sdo
necessarios?
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Parte Interessada Fungdo na Interesse na Atividade Envolvimento Acompanhamento

Atividade
Funcionario Fazer um discurso A participacdo fornecera Coordenando e Uma carta de
Municipal de abertura para o exposicdo ao municipioe | comunicando sobre o | agradecimento oficial que
langamento do ao funcionario e objetivo do projeto inclua a fungdo da parte
projeto. demonstrard que eles por meio de uma interessada na atividade no
estdo interessados em carta oficial seguida comunicado de imprensa
fornecer apoio a projetos = de uma reunido para oficial. Uma reunido de
que ajudardo a solicitar adesdo e acompanhamento com o (s)
comunidade. participagao no funcionario (s) para
langamento. responder a quaisquer
perguntas e solicitar seu
envolvimento em atividades
futuras.

Tabela 30: Estratégia de Envolvimento das Partes Interessadas

Envolvimento Formal e Informal das Partes Interessadas

O envolvimento das partes interessadas pode ser complicado. Ha estratégias formais que podem
ser usadas, mas também ha canais informais usados para envolver as partes interessadas. Por
exemplo, uma ligagdo telefénica com parceiros de implementagdo que nao faz parte

"oficialmente" da estratégia de participacao programada, mas é importante para garantir que os
canais de comunicagdo estejam abertos e disponiveis. Embora esses métodos informais possam
nao ser planejados, eles sdo algo que o gerente de projeto deve ter em mente durante todo o
projeto.

Planejamento de Funcdes e Responsabilidades (RACI)

Um gerente de projeto raramente trabalha sozinho. Até os menores projetos dependem de redes
de partes interessadas. A medida que a complexidade dos projetos aumenta, a rede de
relacionamentos se expande até poder incluir grupos comunitdrios, ministérios do governo,
fornecedores, organizagdes ndao-governamentais locais, universidades, organizagdes religiosas e
outros.

Um dos desafios ao gerenciar uma rede de partes interessadas é garantir que haja clareza quanto
as funcgdes, responsabilidades, autoridade e comunicagao dos diferentes atores do projeto. Uma
ferramenta que ajuda nesse desafio é a matriz RACI - uma matriz normalmente criada com um
eixo vertical (coluna da esquerda) de tarefas ou resultados, e um eixo horizontal (linha superior)
de fungdes e que deriva seu nome de um acrénimo de as quatro fungdes principais mais
tipicamente identificadas na matriz:

Responsavel Uma pessoa responsavel é aquela que faz o trabalho para realizar a tarefa. Para cada
tarefa, normalmente ha um responsavel principal pela conclusdo do trabalho, embora outras
pessoas possam colaborar na execucdo da tarefa.

Aprovador Uma pessoa Aprovadora deve aprovar (assinar) o trabalho que a pessoa Responsavel
realiza. Deve haver apenas uma pessoa aprovadora especificada para cada tarefa ou entrega.

Consultado S3o aqueles cujas opinies sdo buscadas e levadas em conta; e com quem ha
comunicacao bidirecional.
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Informado Aqueles que sdao mantidos atualizados sobre o progresso, geralmente apenas apds a
conclusdo de uma tarefa ou entrega; e com quem ha apenas uma comunicacdo de mao Unica.

O grafico a seguir fornece um exemplo de um RACI simplificado para o Projeto do Rio Delta:

Atividade Responsavel ‘ Aprovador Consultado Informado

e o . . Departamento
Obter especificagdes de engenharia . Diretor de . . .
Gerente do Projeto . Municipal de Equipe do projeto
para cavar 0s pogos Compliance ~
Construgoes
Comprar insumos para a construgdo Diretor

Assistente Adm/Fin | Gerente do Projeto Equipe do projeto

das latrinas Administrativo

Equipe liderada

, Gerente do Projeto Familias
pelo lider Paulo

Cavar pogos para as latrinas

Preparar relatério de progresso do Partes
ro'peto prog Paulo Gerente do Projeto | Equipe do projeto Interessadas
proJ principais
Preparar relatério financeiro do Departamento Partes
P Assistente Adm/Fin | Gerente do Projeto . P . Interessadas
projeto financeiro Lo
principais
Gerente do Partes
Monitoramento do Projeto Gerente do Projeto Equipe do projeto Interessadas
Programa principais

Tabela 31: Matriz RACI Rio Delta

A Matriz RACI deve ser desenvolvida de forma colaborativa, obtendo consenso e adesdo dos
membros da equipe e das partes interessadas sobre as tarefas e responsaveis de cada tarefa. Uma
vez desenvolvida, a matriz RACI pode ser compartilhada entre a equipe do projeto e as partes
interessadas do projeto, para ajudar a garantir o entendimento e as expectativas sobre os papéis e
responsabilidades do projeto.

Planejamento da Cadeia de Suprimentos

O planejamento da Cadeia de Suprimentos deve ser integrado ao desenvolvimento do plano de
cronograma e envolver as partes interessadas relevantes no processo. Todos os trés componentes
da cadeia de suprimentos precisam ser planejados em coordenagdo com o cronograma.
Consideracdes devem ser tomadas em relacdo a quaisquer restricdes existentes, principalmente
para compras e logistica. Esse processo de planejamento deve ser realizado com os membros da
equipe da cadeia de suprimentos e também pode ser benéfico incluir o gerente do programa. O
gerente do programa terd uma visdo geral de quais sdo os requisitos da cadeia de suprimentos em
todos os projetos do programa. Pode haver a oportunidade de combinar os esforgos entre os
projetos para gerenciar a cadeia de suprimentos.

Aquisi¢des - E aconselhavel criar um Plano de Aquisi¢des sempre que o projeto exigir que os itens
sejam comprados de fornecedores. Um bom Plano de Aquisi¢cdes vai um passo além, descrevendo
o processo pelo qual o gerente de projetos passara para nomear esses fornecedores
contratualmente. As etapas do planejamento de compras incluem:

e Definir os itens que o gerente de projeto precisa adquirir;

e Definir o processo de aquisicdo desses itens;

e Agendar os prazos para entrega.
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Logistica - Um Plano de Logistica define os produtos e servigos que o projeto recebera de
fornecedores externos. Como muitos projetos dependem da entrega pontual de materiais, o
suporte logistico adequado é uma necessidade importante. Logistica significa ter a coisa certa, no
lugar certo, na hora certa. No seu sentido mais limitado, a logistica envolve o transporte de
materiais, mas ha mais do que isso. Em um sentido muito mais amplo, a logistica inclui todas as
atividades necessdrias para entregar os itens de maneira precisa, eficiente e pontual ao local e a
pessoa para a qual tais itens devem ser enviados. Essa definicdo mais ampla de logistica eficaz
envolve:

e Gerenciamento de estoque e armazenamento

e Transporte de materiais

Ativos - Todos os equipamentos, suprimentos e outras propriedades financiadas ou fornecidas
pelo projeto devem ser consideradas um ativo do projeto. Como tal, o projeto deve identificar
uma politica de gerenciamento de ativos pela qual os materiais de valor para o projeto sejam
monitorados, mantidos e descartados de maneira consistente com os requisitos da organizacao
e/ou do (s) doador (es). Esta politica deve incluir orientacdes sobre os seguintes topicos:

e Defini¢cdo de ativos: cada organizagdo precisara determinar sua prépria definicdo de valor
e vida util que define o que é um ativo. Essa definicdo varia de acordo com a organizacgao,
o doador e ou o projeto. O PNUD, por exemplo, identifica o limite para ativos fixos como
USS 1.000 ou mais, com duracdo de pelo menos trés anos. A tabela abaixo fornece uma
visdo geral de varias das principais categorias de ativos que o PNUD gerencia e a vida util
de cada uma dessas categorias.

CATEGORIA DURACAO OUTROS FATORES

Itens tipicos de escritdrio que 3 anos
funcionam com eletricidade: (por
exemplo, impressoras e

computadores)

Maquinas de grande porte: (por 20 anos

exemplo, geradores, condicionadores

de ar)

Mobilia 10 anos

Veiculos 5 anos OU 100.000 quildometros

Tabela 32: Categorias de ativos do PNUD

O gerente de projeto é responsdvel por garantir que esses componentes estejam sendo
planejados de maneira participativa com a equipe responsavel pela cadeia de suprimentos. E
importante que o gerente de projeto os envolva no processo de planejamento e pe¢ca um feedback
honesto sobre os recursos necessarios e o prazo necessario para implementar suas atividades de
forma eficaz. Ter um plano de cadeia de suprimentos preciso e claramente definido serd
extremamente benéfico a medida que se avanga na implementacdo do projeto.
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Planejamento de Recursos Humanos

Sdo pessoas que fazem os projetos. O fator fundamental de todos os projetos é o poder dos
recursos humanos. O planejamento de necessidades de recursos humanos deve ser feito em
coordenag¢do com o departamento de RH e quaisquer outras partes interessadas internas e/ou
externas relevantes. Isso é particularmente verdadeiro ao se trabalhar com parceiros de
implementacdo. Atrasos nos projetos geralmente ocorrem como resultado do tempo necessario
para recrutar membros da equipe e da rotatividade da equipe durante o projeto.

Durante as fases de Identificacdo e Definicao e Configuracao e Aprovacao, fizemos uma andlise de
alto nivel do que serd necessario em termos de recursos humanos para projeto. O pessoal, um
organograma do projeto e os niveis de esforco também podem ter sido descritos para a proposta.
No entanto, ha uma quantidade substancial de planejamento que precisa ser abordada no aspecto
de recursos humanos do projeto. Se vocé se lembra, uma das competéncias de um gerente de
projetos é a lideranca/habilidades interpessoais, parte da “arte” do gerenciamento de projetos.
Um gerente de projeto completo terd um plano abrangente de recursos humanos que considerara
0 seguinte:

® Quem serd necessario e quando?

® Serdo necessarios especialistas técnicos?

e O gerente de projetos ird trabalhar com contratados e fornecedores e qual o papel que
eles irdo desempenhar?

® Quais sdo as capacidades e o plano de desenvolvimento da equipe?

e Como os membros da equipe serdo avaliados?

e (Que tipo de sistema motivacional existe? Como os funcionarios serdao
recompensados/advertidos?

e Como é o quadro organizacional do projeto?

Planejamento de Etapas

Ao longo do projeto, é importante tratar o plano de implementacdo como um documento "vivo",
nao estatico e imutavel.

Se o projeto for de longo prazo ou de natureza complexa, o planejamento do escopo usando
etapas poderd ser mais apropriado. Para cada etapa do projeto, um escopo abrangente de
trabalho é identificado. Tome, por exemplo, um projeto dividido em 4 etapas. Durante o
planejamento, um escopo abrangente de trabalho serd desenvolvido para a etapa 1, com base nos
resultados finais nesta etapa. Atividades e produtos de alto nivel serdo identificados para as trés
etapas restantes, mas nio serdo detalhados até a implementacdo. A medida que a etapa 2 se
aproxima, a equipe se redne novamente e valida as entregas e atividades para essa etapa e
desenvolve um escopo abrangente e detalhado de trabalho para essa etapa. O processo continua
em todas as etapas do projeto.

Um planejamento de etapas permite mais adaptabilidade no plano de implementacao,
estabelecendo resultados de alto nivel para cada etapa - frequentemente representados como um
periodo de tempo - e desenvolvendo Planos de Implementacdo Detalhados para cada etapa a
medida que elas se aproximam. Conforme ilustrado na Figura 38, um plano de etapa permite mais
flexibilidade para se adaptar a situagdo em mudanca e valida continuamente que o projeto deve
avancar (ou valida também quaisquer alteragdes no projeto) através do processo de portas de
decisdo.
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Planejamento de Etapas para Projetos Longos

Projetos de longo prazo podem se beneficiar do processo de planejamento do etapas. E
praticamente impossivel planejar um ano, dois anos, trés anos de antecedéncia. O planejamento
de etapas para projetos de longo prazo oferece a equipe a oportunidade de revisitar, revalidar e
justificar as atividades, o cronograma e o orcamento das proximas etapas, tornando o plano de
implementacgdo vivo e mais relevante.

Porta de Decisdo Porta de Decisdo Porta de Decisdo Porta de Decisé@o

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Apds a validagdo pela porta de
decisdo de que o projeto deve

Entregas de alto nivel serdo
desenvolvidas para cada
estdgio. O Plano de
Implementagdo Detalhado serd
desenvolvido para a Etapa 1.

Apos a validagdo pela porta de
decisdo de que o projeto deve
continuar, um Plano de
Implementagdo Detalhado é
desenvolvido para a Etapa 2.

Apés a validagio pela porta de
decisdo de que o projeto deve
continuar, um Plano de
Implementagdo Detalhado é
desenvolvido para a Etapa 3.

continuar, um Plano de
Implementagio Detalhado €
desenvolvido para a Etapad e
uma estratégia de

encerramento é prevista e
planejada.

Figura 38: Planejamento de Etapas

Planejamento de Etapas para Projetos Humanitarios:

Os projetos humanitarios sao de natureza dinamica e exigem que o gerente e a equipe do
projeto passem rapidamente pelas duas primeiras fases do projeto. Durante o Planejamento,
pode ser mais eficaz utilizar o planejamento de etapas para garantir que o projeto esteja
respondendo as necessidades variaveis dos beneficidrios. Nos projetos de resposta humanitaria,
o numero e o tipo de beneficidrios que precisam de assisténcia geralmente mudam.

Por exemplo, se o gerente de projeto estiver executando um projeto que consiste em distribuir
alimentos, itens ndo alimentares e abrigos (tendas) que ocorrem ao longo de 6 semanas e
envolvem varias distribuicGes em varios locais, cada distribuicdo pode ser considerada uma
etapa. Assim, o gerente pode planejar a primeira distribuicdo em detalhes e empregar uma
porta de decisdao na conclusdo de cada etapa para reexaminar as necessidades, nimero de
beneficiarios e métodos de distribuicado.
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Planejamento de Sustentabilidade

A sustentabilidade nos projetos tornou-se fundamental para doadores e partes interessadas. A
eficacia da sustentabilidade em um projeto serd tdo boa quanto o planejamento para ela. Existem
varios elementos que precisam ser considerados. Nas fases de Identificacdo e Definicdo e
Configuragdo e Aprovagao deste guia, o conceito de sustentabilidade foi explorado. No
planejamento, planos mais concretos de sustentabilidade precisam ser desenvolvidos. Esse

processo acompanhara o processo de planejamento de encerramento. O plano de

sustentabilidade pode nado ser absoluto ou claro até a metade do projeto. Pode até mudar em
algum momento, dependendo do contexto. Dito isto, é fundamental que o planejamento da
sustentabilidade seja revisado (portas de decisdo podem ser bons pontos para revisitar esses
planos) a medida que o projeto avanga.

Planejar o encerramento é essencial para garantir a sustentabilidade do projeto. Uma ferramenta
gue pode ser usada para orientar a maneira como a sustentabilidade é abordada é a Matriz de
Planejamento de Transicdo. Essa ferramenta descreve as perguntas, principios e desafios que o
gerente de projeto, a equipe e as partes interessadas (incluindo o comité de governanga) precisam
considerar ao planejar o encerramento do projeto.

Planejar o
encerramento desde
as primeiras fases do
projeto

Que tipo de encerramento
esta previsto?

Qual é o cronograma e quais
sdo os benchmarks
(parametros)?

Revisdo e reavaliagdo de
projetos em andamento
Transparéncia; especialmente
com financiamento

Equilibrar compromissos
firmes com flexibilidade
Permitir tempo suficiente
para desenvolver capacidade

PM4NGOs

2. Desenvolver
parcerias e vinculos
locais

Estamos selecionando os
parceiros certos?
O que os parceiros trazem?

Diversidade: podem ser
necessarios outros insumos
Objetivos claros e comuns

Alinhar necessidades e
objetivos de diversas partes
interessadas

Apoiar parceiros locais

3. Criar capacidade
organizacional e
capacidade humana
local

Que capacidades sdo
necessarias?
Que capacidades existem?

Desenvolver a capacidade
existente, se possivel

Criar ambientes para apoiar
capacidades

Projetar o monitoramento
para rastrear a capacitagao
Fornecer incentivos e manter
funcionarios experientes

4. Mobilizar recursos
locais e externos

Que entradas sdo necessarias
para manter os servigos?

Os beneficios podem ser
sustentados sem insumos
continuos?

Adquirir recursos locais,
sempre que possivel
Colocar cada vez mais
recursos externos sob
controle local

Dificuldade em encontrar
recursos locais adequados ou
disponiveis

Outros financiadores que ndo
apoiam os objetivos originais

5. Escalonar as fases
para diferentes
atividades

Quais sao os principais
elementos do projeto?
Quais elementos sao
dependentes de outros?

Flexibilidade; sequéncia
pode mudar apés a
implementagao

Tempo suficiente permitido
no ciclo do projeto para
comegar a ver o impacto e os
resultados pretendidos

6. Permitir que papéis e
relacionamentos
evoluam apds a
transicao

Que tipos de suporte
continuo (aconselhamento,
orientagdo, assisténcia
técnica etc.) é necessario?
Como o apoio continuo sera
financiado?

Impedir que os resultados
pretendidos do projeto se
percam ao incluir uma
extensao, expansao ou
redesenho

Disponibilidade de
financiamento para apoio
continuo

Disponibilidade de pessoal
que possa concentrar tempo
e energia suficientes no
suporte continuo

PMD Pro

Tabela 33: Matriz de Planejamento de Transigdo
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Reflexdes sobre o Planejamento do Projeto

Planejamento, planejamento e mais planejamento. O gerente de projeto planejara o plano e,
em seguida, planejara novamente o plano. O gerente de projeto é uma maquina de
planejamento! O sucesso do projeto depende da capacidade do gerente de projeto de planejar
de maneira participativa, abrangente e iterativa.

Muito do trabalho inicial foi realizado na fase de Identificacdo e Definicao e Configuracao e
Aprovagao, estabelecendo uma base para o processo de planejamento, desenvolvendo
estimativas e andlises de alto nivel. Ndo se deve subestimar a importancia desses processos e
procedimentos que sdo realizados no inicio do ciclo de vida do projeto. Eles podem ser
essenciais para acelerar o processo de planejamento e estabelecer uma base sélida a partir da
qual comegar.

Apenas uma palavra rapida sobre portas de decisdo, adivinhem? Planeja-las! E importante ter
portas de decisdo planejadas em pontos especificos do projeto para que os processos e
documentos vivos possam ser revisados, atualizados e o projeto justificado. Pode haver
momentos em que surjam portas de decisdo que nao foram planejadas, e tudo bem. No
entanto, se ndo forem planejadas, provavelmente ndo acontecerao.

Planejamento de Encerramento

Os planos abrangentes do projeto precisam incluir um plano de encerramento do projeto que
descreva como o projeto pretende evoluir apds a sua conclusdo. Um plano de encerramento pode
incluir varios cenarios ou contingéncias para tratar de riscos e também pode alocar recursos
adicionais quando ndo for possivel sair completamente do local. Também é necessario incluir
acOes especificas que precisam ser tomadas para garantir que o processo de encerramento do
projeto seja tao eficiente e compativel quanto possivel.

e Avaliagdes: o tipo, prazo e recursos para a realizacao de avaliagdes.

e Requisitos para relatérios: quando e em que formato os relatdrios precisarao ser
fornecidos, incluindo relatérios financeiros e descritivos.

e Atividades de encerramento: atividades contratuais, financeiras e administrativas que
garantem que todos os elementos do projeto foram conduzidos.

e Atividades de transi¢do: Se o projeto estiver sendo transferido a outra ONG ou
organizacdo ou entidade local, garantindo tempo e recursos suficientes ao longo do
projeto para garantir uma entrega eficiente.

Esses procedimentos devem ser planejados como parte do processo de planejamento do
cronograma do projeto, como parte do escopo de trabalho do projeto, incorporando os recursos e
0 prazo necessarios para a conclusdo de todas as atividades.
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2.4 Implementacao do Projeto

O que abordamos neste capitulo:

v' Gerenciamento de pessoas

Gerenciamento do cronograma do projeto
Gerenciamento do orgamento do projeto
Atividades de MEAL durante a implementacgao
Gerenciamento da cadeia de suprimentos
Gerenciamento de problemas

Gerenciamento de mudangas em projetos

AN NN

“A gestdo é, acima de tudo, uma pratica em que arte, ciéncia e oficio se encontram.”

— Henry Mintzberg

2.4.1 Introducao

(MERLY
ountability e Aprendizado (ME

>
\/

ento, Avaliagio, Acc

— Implementagio

A Portas de Decisdo

Figura 39: Modelo de Fases do Project DPro - Implementagdo

A fase de Implementagdo de um projeto geralmente é a mais intensa, exigindo que o gerente de
projeto supervisione todos os elementos do projeto para garantir que ele seja entregue no prazo,
dentro do orcamento, dentro do escopo e com o produto ou servico da mais alta qualidade
possivel. Esse malabarismo de gerenciar o Tridngulo de Gestao, riscos e problemas pode ser
incrivelmente assustador, e é por isso que é tdo importante que o gerente de projetos tenha todos
0s processos, ferramentas e planos em vigor antes do inicio da implementagdo do projeto.

O gerenciamento de partes interessadas e pessoas sera essencial durante esta fase. Nesse ponto,
o gerente de projeto deve ter concluido uma analise abrangente das partes interessadas, bem
como um plano de comunicagdo e uma estratégia de envolvimento das partes interessadas. O
gerente de projeto também deve ter um plano de recursos humanos em vigor. Esses planos e
estratégias fornecerao uma base sélida, na fase de Implementagao, na qual o gerente e a equipe
de projeto possam envolver as partes interessadas relevantes em momentos apropriados ao longo

do projeto. Esses planos e estratégias também garantirdo que o projeto incorpore o principio
participativo.
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2.4.2 Principais Resultados

Registro de Problemas: O Registro de Problemas é a
ferramenta usada para rastrear todos os problemas do
projeto, alertando o gerente de projetos sobre decisoes,
situagdes ou problemas nao resolvidos que podem impedir

que o projeto seja entregue no prazo, orgamento, dentro do

escopo e com alta qualidade.

Relatérios de Monitoramento: Uma das ferramentas mais
Uteis que o gerente de projetos terd durante a fase de
Implementagdo sao os relatérios de monitoramento. Esses
relatérios fornecem ao gerente de projeto informagdes
essenciais sobre se o projeto esta programado para atingir
as metas até o final do projeto.

Avaliagoes: Se o projeto for de longo prazo ou
particularmente complexo, podera ser realizada uma
avaliacdo intermedidria para garantir que o projeto correto
esteja sendo realizado da maneira correta para alcancar os
resultados e objetivos no final do projeto. As avaliagdes
intermedidrias sdao focadas no aprendizado, fornecendo
informagGes sobre o que correu bem e o que precisa ser
aprimorado para o restante do periodo de implementacéo.

Relatdrios Durante a Implementagao

Os relatoérios sdo muitas vezes vistos
como algo que é feito para fins de
conformidade com as partes
interessadas e os doadores, o que é
certamente o caso. No entanto, os
relatérios de qualidade também
fazem parte da accountability

(prestagdo de contas) e da
transparéncia do projeto.

Os relatdrios devem incluir todas as
informagdes necessarias, ser
claramente escritos, apresentados de
acordo com os prazos acordados e
incluir quaisquer documentos de
apoio relevantes.

Relatoérios Descritivos e Financeiros: Dependendo dos requisitos dos doadores, dos requisitos
organizacionais e/ou do programa, os relatdrios fardo parte da implementacdo do projeto. Os
relatérios descritivos normalmente descrevem o progresso que o projeto fez, descrevem os
problemas que ocorreram e comunicam o progresso em relacdo as metas. Dependendo do
doador, pode haver componentes adicionais necessarios para os relatérios descritivos, por isso é
sempre bom verificar a compliance (conformidade com leis e regulamentos) do doador e do

financiador.

Os relatérios financeiros fornecem informacgGes sobre a taxa de execucdo (gastos) do projeto,
previsdes e projecdes, bem como qualquer documentagao de apoio que seja necessaria. O
relatério deve ter sido incluido como parte do escopo do trabalho do projeto e planejado de

acordo com isso na fase de Planejamento.

Planejamento de Etapas: Na fase de Configuracdo e Aprovacdo, um mapa de etapas foi
desenvolvido e, na fase de Planejamento, um plano detalhado foi desenvolvido para a etapa inicial
do projeto. A medida que se avanca na implementagdo do projeto, planejamentos de etapas
adicionais serdo criados a medida que as etapas se aproximam, detalhando o trabalho a ser
concluido em cada etapa subsequente apds a realizagdao de um processo de porta de decisdo em
relagdo a etapa anterior, contexto, riscos e problemas que ocorreram.

Plano de Risco Atualizado: Na fase de Planejamento, o plano e o registro de riscos devem ser
revisados e atualizados, possivelmente varias vezes, dependendo da duragdo e complexidade do

processo.

PMD Pro
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2.4.3 Quem esta envolvido nessa fase?

Bem, TODO MUNDO! Neste momento do projeto, havera envolvimento da equipe de projeto, do
comité de governanca, do gerente de programa e da maioria das outras partes interessadas. O
gerente de projeto terd que gerenciar muitas pessoas, partes interessadas e comunicagées
durante essa fase.

Os planos de envolvimento das partes interessadas e as estratégias de comunicacgao fornecerao
orientagdo sobre quem envolver e quando. O plano de implementa¢do também deve descrever
guem executara as tarefas (usando a RACI), quem é aprovador, consultado e informado.

O comité de governanca e o gerente de programa estarao envolvidos em decisdes que estado
acima das tolerancias do gerente de projetos nesta fase. Eles também podem fazer parte dos
processos de planejamento das portas de decisdo e de etapas, fornecendo uma visdo geral do
cenario em que o projeto se encaixa.

2.4.4 O que isso significa na pratica

Planejamento em Ondas Sucessivas: o processo iterativo de adicionar mais detalhes ao plano de
implementacdo a medida que o projeto passa pela implementac¢do é chamado de planejamento
em ondas sucessivas. Raramente, se é que alguma vez, um plano de projeto é 100% correto desde
o inicio. Isso sugere um ambiente de implementacao perfeito, no qual nenhum de nés opera. O
Planejamento em Ondas Sucessivas é uma d6tima ferramenta para garantir que o Plano de
Implementagdo permanega adaptavel e relevante ao contexto em que o projeto esta operando. O
planejamento de etapas é uma das ferramentas que podem ser usadas para o planejamento em
ondas sucessivas.

Portas de decisdo: Uma ferramenta ajustavel, as portas de decisdo fornecem a oportunidade para
os membros da equipe do projeto e as partes interessadas revisarem e justificarem que o projeto
avance como esta, se sao necessarias alteracdes ou se o projeto precisa ser interrompido por
completo. A utilizagdao de um processo formal de tomada de decisao durante a fase de
Implementagdo proporcionard a oportunidade para que as partes interessadas do projeto reflitam
e tomem decisbes para garantir que o projeto correto ainda esteja sendo feito da maneira correta.
Os processos formais de tomada de decisdo podem assumir a forma de reunides de revisdo
regulares com os membros da equipe do projeto, o gerente do programa e as partes interessadas,
nas quais a informacdo da equipe MEAL, registos de risco, situagao financeira e registos de
problemas sdo revistos e atualizados.

2.4.5 Entradas

O documento principal que o gerente de projeto precisara durante a fase de implementagdo é o
plano de implementagdo. O objetivo do plano de implementacgdo é orientar a equipe de projeto
durante a fase de implementacao. Planos adicionais, como os listados abaixo, também serdo Uteis
durante a implementagdo do projeto.

e Plano de risco abrangente

e Plano MEAL

e Plano de Gestdo e de Recursos Humanos

e Plano de Envolvimento das Partes Interessadas e Plano de Comunicagao

e Quaisquer outros planos subsidiarios que serdo uteis
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2.4.6 Processos

Gerenciamento de Pessoas
Modelo de Competéncia

Sdo as pessoas que fazem os projetos. Os gerentes de projeto do PMD

trabalham em equipe e geralmente s6 conseguem atingir seus

objetivos como resultado do compromisso, cooperag3o e Uma 6tima ferramenta
contribuicdo das pessoas da equipe de projeto. Como resultado, para avaliar as

gerenciar pessoas pode se tornar o trabalho mais importante e mais competéncias do gerente
dificil do gerente de projetos. de projeto nas varias areas

do projeto é o Modelo de
Competéncia do PMD, que
pode ser encontrado no
Anexo X.

Na maioria das vezes, quando pensamos em gerentes de projeto
especialmente talentosos em gerenciar pessoas, tendemos a focar
em seu dominio da “arte” do gerenciamento de pessoas. Esses sdo
os gerentes de projeto que sao eficazes para motivar os membros
da equipe, comunicar a visao, capacitar a equipe, reconhecer
conquistas, ouvir, liderar pelo exemplo, resolver conflitos e gerar
confianga.

Todas essas “habilidades artisticas” estdo relacionadas a competéncia de lideranga/interpessoal
do gerente de projetos e sdo extremamente importantes para o sucesso do projeto. Portanto, os
gerentes de projeto devem se esforcar para aprimorar sua capacidade de liderar, motivar, inspirar,
mediar, comunicar e incentivar.

Isso ndo significa, no entanto, que nao haja habilidades de "ciéncia" envolvidas na gestao de
pessoas. Ser capaz de saber quais ferramentas de gerenciamento de projetos usar e quando,
identificar e gerenciar variagdes, desenvolver planos abrangentes sdo todas as habilidades técnicas
de gerenciamento de projetos necessarias para gerar os resultados e os e alcancar os objetivos dos
projetos. O sucesso de um projeto exige que o gerente de projeto tenha um equilibrio entre arte e
ciéncia. Na sec¢do Introdugdo deste guia, discutimos as competéncias dos gerentes de projeto

e Desenvolvimento da Equipe de Projeto - Que habilidades sdo necessarias? Quais sdo as
necessidades de capacita¢do? Existem requisitos de certificacdo? (certificacGes
especificas) O desenvolvimento da equipe do projeto pode ser desafiador, principalmente
se houver alta rotatividade, recursos humanos limitados para o projeto ou membros da
equipe que estejam trabalhando em varios projetos. No entanto, o desenvolvimento da
equipe do projeto servird a varios propdsitos e precisa ser considerado antes que o
projeto entre no modo de implementag¢dao completa. Por exemplo, o desenvolvimento da
equipe do projeto ira:

1. Certificar-se de que os membros da equipe tenham as habilidades e ferramentas
necessarias para implementar o projeto com mais eficiéncia.

2. Incentivar os membros da equipe a permanecerem no projeto ou organizagao,
demonstrando que o projeto ou organizagao esta investindo em seu
desenvolvimento.

3. De modo geral, criar capacidade individual e institucional.
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o Realizacao de Avaliagdes de Desempenho - O gerente de projeto deve estar ciente dos
procedimentos organizacionais para realizar avaliacbes de desempenho com os membros
da equipe do projeto e seguir esses procedimentos. Avaliagdes de desempenho sdo a
avaliacdo formal ou informal documentada do desempenho dos membros da equipe de
projeto. Apds analisar as informacgodes, os gerentes de projeto podem identificar e resolver
problemas, reduzir conflitos e melhorar o trabalho geral da equipe.

e Manutengdo das normas de comunicag¢do da equipe - Como lider da equipe do projeto, o
gerente de projeto deve garantir que haja um fluxo constante e proativo de informacdes e
comunicagdo (por meio de reunides, workshops, relatdrios, memorandos, boletins, blogs,
etc.). O desenvolvimento de uma cultura de comunicagao dentro da equipe do projeto
permite que a equipe compartilhe informacdes, trabalhe ativamente para identificar
problemas e conflitos e interaja criativamente para resolver problemas, contribuindo para
um ambiente de projeto mais eficiente.

Gerenciamento do Cronograma do Projeto

Os gerentes de projeto devem monitorar seus cronogramas regularmente, de acordo com o que
foi detalhado no plano de implementagdo para garantir que o cronograma do projeto permanega
no caminho certo. Se o cronograma do projeto comecar a variar, a equipe de projeto tera varias
opgOes para reajustar o projeto. Por exemplo, os prazos podem ser reajustados ou o escopo do
projeto pode ser reduzido.

No entanto, se os cronogramas do projeto forem fixos e o escopo do projeto ndo puder ser
alterado, talvez ndo seja possivel que o projeto retorne aos trilhos através das técnicas tipicas de
gerenciamento de cronograma. Como alternativa, em cendrios em que o escopo e o cronograma
sao inflexiveis, duas técnicas alternativas a serem consideradas sdo o ‘procedimento acelerado’ e
‘compressdo da duragao’

Obter
especificagdes
de engenharia
para cavar os
pogos

5 Recrutare 7
capacitar
trabalhadores
para cavar os

pogos

Comprar 10
insumos para

construir as
tampas das
latrinas

Figura 40: Diagrama de Rede do Projeto de Latrinas do Rio Delta

O "Procedimento Acelerado" de um cronograma de projeto envolve a realizacdo de atividades
gue normalmente seriam concluidas em sequéncia e, em vez disso, sdo realizadas paralelamente.
Para aproveitar ao maximo o procedimento acelerado, as equipes de projeto devem direcionar as
tarefas primeiro ao caminho critico, pois as atividades no caminho critico oferecem o maior
potencial para acelerar o cronograma geral do projeto.

Por exemplo, no diagrama de rede para o projeto de construgao da latrina, o plano original era
que a construcdo da tampa da latrina ocorresse APOS a escavacdo do buraco da latrina. No cendrio
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de procedimento acelerado (Figura 41), o diagrama de rede foi ajustado para que a tampa da
latrina agora seja construida ao mesmo tempo que a escavac¢ao dos buracos. Ao concluir as
atividades em paralelo, o caminho critico do projeto é reduzido dos 29 dias originais para 26 dias,
permitindo assim que o projeto recupere o tempo perdido.

Obter 5 Recrutare 7
especificacbes capacitar
de engenharia trabalhadores
para cavar os para cavar os
pogos pogos

Cavar pogos
para as latrinas

Obter 5 Comprar 10 4 2

5
Construir a
especificacbes insumos para a Construir as Instalar as

estrutura das

Inicio de engenharia construgdo da tampas das tampas das
para a estrutura estrutura das latrinas latrinas
das latrinas latrinas

latrinas
(cobertura)

Comprar 10
insumos para
construir as
tampas das

latrinas

Figura 41: Procedimento Acelerado no Cronograma do Projeto de Latrinas

"Comprimir a Duragao" do cronograma significa acrescentar recursos adicionais ao caminho
critico para acelerar o progresso, no entanto, sem necessariamente obter o mais alto nivel de
eficiéncia. Por exemplo, digamos que o plano original para o projeto de latrina tivesse uma pessoa
trabalhando 14 dias para cavar um buraco. Para comprimir esse periodo, uma opg¢do seria
adicionar uma segunda pessoa a atividade de escavagao. Provavelmente, isso aumentard a
velocidade na qual a atividade de escavac¢do do buraco é concluida. No entanto, ndo presuma que
a duplicacdo de recursos dobrara a produtividade. Frequentemente, a produtividade adicional do
segundo recurso é menor. A menor produtividade dos recursos marginais pode resultar de varias
razdes. Por exemplo, pode ndo haver espaco suficiente no buraco para duas pessoas trabalharem
de forma eficiente ou o projeto pode ndo ter os materiais de escavagdo (pds, baldes, palhetas,
cordas, etc.) para dar suporte para o trabalho de dois escavadores.

No caso do projeto de latrina, a adicdo de um segundo escavador a equipe de escavacdo reduz o
tempo gasto na atividade de escavagao de pogos de 3 dias para 1 dia. Portanto, como resultado da
compressao do projeto, o caminho critico é reduzido de 29 para 27 dias.
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Obter 5 Recrutare 7
especificagdes capacitar
i »
de engenharia trabalhadores B para as latrinas
para cavar os para cavar os
pogos pogos

Obter 5 Comprar 10 4 2
especificacbes insumos paraa U Construir as Instalar as
de engenharia construgdo da tampas das tampas das
para a estrutura estrutura das latrinas latrinas
das latrinas latrinas

Comprar 10
insumos para
construir as
tampas das

latrinas

Figura 42: Compressdo da duragdo no Projeto de Latrinas

Gerenciando o Orgcamento

As organiza¢Ges do setor humanitario e de desenvolvimento geralmente contam com doadores
individuais ou organizacionais para financiar programas - e esperam que os fundos sejam bem
gerenciados. Essas organizacGes também tém uma obrigacdo com as comunidades e parceiros a
que servem, sendo responsaveis por garantir que os recursos obtidos em seu nome sejam
utilizados da maneira ideal para maximizar o impacto.

Para exercer um gerenciamento financeiro prudente do projeto, o gerente de projeto precisara
desenvolver habilidades nessas trés areas:

e Desenvolvimento De Orgamentos
e |dentificacdo de Estimativas de Custo
® Monitoramento de Orgamentos e Despesas

Em alguns casos, o gerente de projeto pode nao ter controle total sobre todos os processos
financeiros. Para ter sucesso, um gerente de projeto precisara colaborar e coordenar-se
estreitamente com um gerente financeiro (e a equipe da cadeia de suprimentos em muitos casos),
além de varias outras pessoas em todas as etapas do processo de gerenciamento financeiro.
Mesmo se houver elementos de gerenciamento financeiro nos quais o gerente de projetos ndo
tenha total autoridade e controle sobre os processos, o gerente de projetos ainda serd o
responsdvel dentro do projeto (relacionado a accountability). Essas seis areas de coordenacgdo e
colaboracdo em financas sdo especialmente importantes:

1. Compilar informagdes de despesas do projeto

Coletar informagdes e entender as variagGes de orcamento
Gerenciar pagamentos

Autorizar despesas

Gerenciar fluxo de caixa, gastos, previsdo e despesas
Supervisdo dos procedimentos de compra

oA W

Como discutido anteriormente, a atribuicdo do gerente de projeto é assumir a responsabilidade de
garantir o sucesso geral do projeto. Nos elementos financeiros de um projeto, o gerente de
projeto precisa garantir que os papéis e responsabilidades de todas as pessoas envolvidas nos
processos financeiros sejam claros E que as pessoas cumpram seus Compromissos.

Ao monitorar o desempenho financeiro do projeto, a primeira pergunta geralmente é: “O projeto
estd acima ou abaixo do orcamento?” Para responder a essa pergunta, a maioria das equipes de
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projeto extrai os dados mais recentes do orgamento e compara os custos planejados cumulativos
aos custos reais cumulativos do projeto até uma determinada data. Infelizmente, esse cdlculo
costuma ser limitado em sua utilidade. Embora possa fornecer uma captura instantanea de se um
projeto gastou mais ou menos dinheiro do que o estimado em um determinado periodo, ele ndo
fornece dados para explicar por que existe alguma variagao.

Tomemos, por exemplo, os dados fornecidos na Tabela 34. A andlise inicial dos dados do terceiro
més deste projeto indicaria que esse projeto estd acima do orgamento. Isso ocorre porque o custo
planejado acumulado no final do més trés (1100) é menor que o custo acumulado real (1300).

Custo

Custo planejado por
més

Custo Planejado
Acumulado

Custo realizado por
més

Custo realizado
acumulado

200

100

400

100

200

200

100

300

100

100

100

150

150

200

100

300

400

350

500

400

100

200

700

1.100

800

1.300

200
100
300
100
300 300 100
1.400 1.700 1.800

Tabela 34: Exemplo de Or¢amento de 6 meses (custos realizados até o Més 3)

Infelizmente, esse calculo rapido ndo fornece uma imagem completa da situacao financeira do
projeto. Sim, o projeto gastou 200 (11%) a mais do que foi orgado nos trés primeiros meses do
projeto. No entanto, embora seja tentador supor que a variagado de custo no final do més trés
significa que o projeto esta "acima do orcamento"; é preciso tomar cuidado para tirar conclusGes
precipitadas! Os custos acima do esperado podem ser atribuidos a um dos dois motivos:
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e Cenario A: O projeto pode ser mais caro do que o inicialmente estimado. Nesse caso, as
atividades do projeto estdo dentro do cronograma, mas custam mais do que o previsto no
orcamento. Andlise: O cenario A é definitivamente problematico. Aponta para uma
tendéncia que, se continuada, resultard em um projeto que excederd o orgamento. Nessa
situacdo, sera necessario tomar uma acao corretiva para garantir que o projeto evite
déficits orcamentarios.

e Cenario B: O projeto pode estar gastando mais do que o esperado, porque o projeto esta
avancado no cronograma. Como resultado, o projeto esta gastando mais do que o previsto
nos trés primeiros meses do projeto. Analise: O cendrio B ndo é necessariamente
problematico. Sim, o projeto no cenario B esta gastando mais dinheiro por més do que o
planejado originalmente; no entanto, também estd concluindo mais trabalho do que o
planejado. Nesse cendrio, o projeto precisa coletar mais informacées para decidir se esta
gastando mais dinheiro do que o previsto para a quantidade de trabalho que esta
concluindo.

Nota - Nos dois cenarios, o projeto precisard garantir que haja dinheiro suficiente (fluxo de
caixa) disponivel para continuar as operac¢des porque estd gastando mais dinheiro por més
do que o inicialmente previsto.

O cenario B oferece um desafio interessante para uma equipe de projeto. Esse cendrio ressalta a
importante mensagem de que nado é suficiente examinar apenas se um orgamento gastou mais ou
menos dinheiro do que o estimado em um determinado periodo. Em vez disso, o monitoramento
do desempenho financeiro também deve observar dois indicadores separados, porém
relacionados: monitorar o fluxo de caixa e monitorar os custos por meio da analise do valor
agregado.

Para monitorar melhor os custos do projeto, é preferivel monitorar o custo do trabalho concluido
durante um periodo de tempo. A Andlise de Valor Agregado é uma ferramenta que compara o
custo planejado e real de cada tarefa executada e TAMBEM compara a taxa de progresso de
cada tarefa com o planejado no plano do projeto. Isso significa que, para realizar a Analise de
Valor Agregado, o gerente de projeto precisa de um conjunto mais completo de dados que
combine elementos do orcamento do projeto E do cronograma do projeto no plano de
implementacdo.

A Tabela 35 fornece uma visualizacdo atualizada do projeto de seis meses apresentado
anteriormente, mas desta vez inclui duas novas colunas que fornecem o custo real de cada tarefa
e a porcentagem de trabalho concluido para cada tarefa.
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Custo % da
Custo Realiza Ativida
Atividade Planeja do de
do Realiza
da

A 100 150 100% 150/100

B 200 200 100% 200/200

C 100 100 100% 100/100

D 400 400 100% 400/400

E 100 0% 0/100

F 200 100 50% 100/200

G 200 200 100% 200/0 200

H 100 50 50% 50/0 100

I 300 100 50% 100/0 300

] 100 0% 100
Custo
planejado 100 300 700 300 300 100
por més
Custo
Planejado 100 400 1.100 1.400 1.700 1.800
Acumulado
Custo
realizado 150 350 800
por més
Custo
realizado 150 500 1.300
acumulado

Tabela 35: Exemplo de Orgamento de 6 meses (dados para Andlise de Valor Agregado)

Ao analisar as informag¢des na Tabela 35, ha duas conclusdes importantes a serem tiradas dos
dados:

® Ap0s trés meses, o projeto concluiu total ou parcialmente oito tarefas. Ao comparar os
custos planejados de cada uma dessas tarefas com o custo real de desempenho dessas
tarefas, pode-se demonstrar que o projeto estd EXATAMENTE dentro do orgamento
guando comparado ao trabalho realizado (o projeto gastou 1300 para realizar 1300 em
valor de trabalho)

e O plano do projeto demanda 1100 valor de trabalho a ser realizado em trés meses. Em vez
disso, 1300 foram realizados. Isso significa que o projeto esta 18% adiantado.
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Entdo, que conclusGes podem ser derivadas dessa analise?
® Se o projeto continuar na taxa atual de trabalho, ele serd concluido antes do previsto;

® Se as tendéncias de o projeto continuarem inalteradas, o projeto serd concluido dentro do
or¢camento.

Observe que as conclusdes da Analise de valor agregado diferem das conclusGes da analise de
variagdo de custos acumulada na se¢ao anterior. Isso ocorre porque a Andlise de Valor Agregado
estd fornecendo dados mais avangados que integram dados de escopo, orgamento e calendario no
nivel de atividade do projeto.

Como resultado, a Analise de valor agregado ajuda a ressaltar que nem todos os cenarios em que
os custos cumulativos excedem o or¢amento do projeto sao "ruins". Por outro lado, nem todos os
cenarios em que os custos cumulativos de um projeto estdo abaixo do orgamento sdo "bons". O
gerente do projeto deve explorar mais essas informac&es para obter uma compreensdo mais clara
da situacdo orcamentaria em comparagdo com a conclusdo programada das entregas do projeto.

A Tabela 36 fornece uma visdo geral das combinagdes de resultados que podem ocorrer ao
realizar a Andlise de Valor Agregado e identifica a implicagao dos diferentes cendrios. Observe que
as células da tabela fornecem algumas combinag¢des de orcamento/cronograma que sdo "boas",
outras que sdo "ruins" e algumas que exigem mais dados para entender o status do projeto.

Atrasado no Cronograma Dentro do Cronograma Adiantado no Cronograma

Abaixo do Orgamento Sdo necessarios mais dados

Dentro do Orgamento Ruim Bom Bom

Acima do Orgamento Ruim Ruim Sdo necessarios mais dados

Tabela 36: Combinagdes de resultados para Andlise de Valor Agregado

Embora as classificagdes de status na Tabela 36 sejam Uteis, elas devem ser um ponto de partida
para explorar ainda mais a situacdo: “Por que nosso status atual de Analise de Valor Agregado é o
que é? Nosso status atual é resultado de decisGes tomadas pelo projeto em relagdo a gestdo da
gualidade, gerenciamento de riscos, gerenciamento de partes interessadas ou algum dos muitos
outros topicos que influenciam o or¢camento e o cronograma? ”

Ao concluirmos esta analise do monitoramento financeiro, hd uma observacgao final que é
importante destacar. Embora a Analise de Valor Agregado possa fornecer dados avancados que
ajudam a monitorar melhor o status financeiro do projeto, também exige um sistema preciso de
contabilidade do projeto que integre dados de custo e cronograma baseados em atividades.
Juntos, esses dados podem ser usados para calcular medidas de valor agregado para o custo geral
do projeto e o desempenho do cronograma. O sistema contabil precisara se basear em uma
estrutura de detalhamento de trabalho pratico e orientado a atividades e incluir informacgdes de
custo oportunas. Qualquer atraso no relatério de custos é um atraso na capacidade de avaliar o
custo atual e o status do cronograma do projeto. Esses pré-requisitos geralmente estdo ausentes
nos sistemas das organizacdes de desenvolvimento, dificultando a ado¢do dessa ferramenta de
gerenciamento no contexto de projetos de desenvolvimento.
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Gerenciamento de Riscos

Durante a fase de Implementacdo, o gerente de projeto monitorara continuamente os riscos para
identificar qualquer alteracdo em seu status ou se eles se tornarem um problema. E importante
realizar revisOes regulares de riscos ao longo desta fase para identificar acbes pendentes,
probabilidade e impacto, remover riscos que ja foram resolvidos e identificar novos riscos.

O Registro de Riscos foi desenvolvido na fase de Configuragcdo e Aprovagao do Projeto e deve ter
sido atualizado e revisado ao longo da fase de Planejamento. Durante a implementag¢do do
projeto, o registro de riscos precisa ser revisado e atualizado nos pontos acordados ao longo do
projeto. A lista de riscos e as estratégias de resposta associadas ao gerenciamento de riscos
provavelmente mudardo a medida que o projeto amadurece e novos riscos se desenvolvem ou os
riscos previstos desaparecem. Revisdes de risco do projeto agendadas regularmente podem ser
usadas para garantir que os riscos do projeto sejam um item da agenda em todas as reunides de
gerenciamento do projeto. Se surgirem riscos imprevistos ou o impacto de um risco for maior que
o esperado, a resposta planejada ou a alocacdo de risco pode ndo ser adequada. Nesse ponto, a
equipe do projeto deve executar um planejamento de resposta adicional para controlar o risco.

Gerenciamento de Problemas

No mundo do boxe, o ditado diz que "todo mundo tem um plano ... até que vocé seja atingido". A
mesma dinamica existe ao gerenciar um projeto. Assim como um boxeador no ringue, a vida de
um projeto é arriscada, complexa e as vezes simplesmente baguncada. Mesmo com um plano
abrangente e detalhado, havera "socos" (problemas) que desafiam o projeto durante sua
implementa¢ao. Como qualquer bom boxeador, o gerente de projetos deve aprender a gerenciar
os problemas, navegar na complexidade e adaptar o plano para refletir a realidade mais recente.

Um problema é uma decisao ndo tomada, uma situa¢ao ou problema nao resolvido que afetara
significativamente o projeto e que a equipe do projeto ndao consegue resolver imediatamente. O
gerenciamento de problemas consiste em ter um processo para identificar esses problemas e
gerencia-los até que sejam resolvidos. A resolucdo de problemas pode estar além da autoridade
do gerente e da equipe de projeto. No entanto, mesmo que um problema precise ser escalado
para o proximo nivel ou delegado a outra pessoa para resolvé-lo, ele ainda precisara ser
monitorado pelo gerente de projeto. O gerente de projeto precisa estar pronto durante toda a
fase de implementacao do projeto para aplicar recursos para abordar e resolver esses problemas.

O gerenciamento de problemas deve ser feito de forma colaborativa, incluindo todos os membros
da equipe, especialmente aqueles que estdo realizando o trabalho localmente. Embora o gerente
de projetos ndo deva ser diretamente responsavel por tomar medidas com relacao a todos os
problemas, ele ou ela deve estar bem informado sobre os problemas e encaminhar esses
problemas para a governanca do projeto, caso esses problemas estejam acima dos niveis de

tolerancia. O esforgo colaborativo da equipe no gerenciamento de problemas exigird que a equipe:

e Identifique problemas do projeto;

e Contribua para a resolu¢do de problemas do projeto (Nota: a experiéncia mostra que as
pessoas mais préximas do trabalho geralmente sabem como resolver problemas.
Portanto, é tarefa do gerente de projeto estabelecer um ambiente em que cada membro
da equipe esteja em posicao de resolver o maior nimero possivel de problemas em seu
nivel e entender suas tolerancias para tomar decisdes e responder a riscos (estruturas
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claras de governanca e tolerancias sdo essenciais para o gerenciamento eficiente de
problemas);

e Encaminhe problemas importantes (que estdo acima de suas tolerancias) para o gerente
de projeto o mais rapido possivel.

No entanto, embora o gerenciamento de problemas seja um esforgo colaborativo, o gerente de
projetos é o responsavel final pelo gerenciamento de problemas (lembre-se de que, em um grafico
RACI, existe apenas um individuo responsavel por uma determinada tarefa/atividade).

Ter um processo de gerenciamento de problemas bem documentado é crucial para comunicar e
aplicar esse processo com toda a equipe. Se os problemas ndo forem resolvidos, as consequéncias
negativas podem incluir o seguinte:

® Incapacidade de cumprir os prazos, custo e cronograma do projeto;
e (Qualidade do projeto ruim ou inaceitavel;

® Ma reputacdo entre comunidades, doadores e outros; e

e Litigios pds-implementacao.

O gerente de projeto precisa gerenciar todos os processos de gerenciamento de problemas e pode
fazer isso da seguinte maneira:

1. Identificagao e Acompanhamento de Problemas - Identificar questdes, decisdes e outros
problemas pendentes antes que eles afetem negativamente o projeto. Como tal, o
processo de identificacdo e acompanhamento de problemas estd intimamente
relacionado ao tdpico de gerenciamento de riscos e ao monitoramento do projeto.

2. Andlise de Problemas - Compreender o problema o suficiente para considerar as
consequéncias futuras dos planos de a¢do projetados para resolvé-lo.

3. Comunicag¢ao de Problemas - Comunicar os problemas ao nivel certo da organizacdo para
resolvé-los. Além disso, é importante comunicar quando e como os problemas sao
resolvidos.

4. Controle de Problemas - O gerente de projetos é responsavel por estabelecer um
ambiente em que a equipe do projeto e os parceiros de implementac¢do possam realizar
acoes para garantir que os problemas sejam resolvidos de maneira oportuna e efetiva.

O processo de controle de problemas esta intimamente relacionado a atividades de
monitoramento do projeto, avaliagdo, accountability (prestagdo de contas) e aprendizado e deve
incluir o estabelecimento e o rastreamento de um plano para resolver os problemas. Os
problemas também estdo intimamente ligados ao controle de altera¢des no projeto. As alteracdes
geralmente ocorrem como resultado de problemas; portanto, esses processos de gerenciamento
andam de mados dadas.

A ferramenta de controle mais importante é o registro de problemas, que resume os problemas,
descreve seu status atual e identifica quem é responsdvel por resolver o problema. O registro de
problemas pode assumir uma variedade de formas técnicas, desde papel até um banco de dados
totalmente integrado. Um exemplo de formato pode ser encontrado na tabela de registros de
problemas abaixo:
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Referéncia

Reportado

por

Descrigao

Data do

Relato de
Problema

Atribuido a

Atribuicdo

Status

23 Margo: perfuragdo dos pogos
para as latrinas estd atrasada
devido as chuvas que iniciaram
em 21 de Margo. Atividades estdo
suspensas até que a chuva cesse

24 Margo: Chuva segue atrasando

Resolugao

Numero de dias em
atraso esta acima do
nivel de tolerancia
para supervisor de
campo (5 dias), por

Chuva el ¢ :
Atraso na atrasou o as atividades isso problema foi
Atividade: Supervi  trabalho de Superv 25 Margo: Chuva cessou, mas encaminhado ao
Construgdo sor de perfuracdo 21 Margo isor de 23 Margo  terreno estd muito molhado para gerente de projeto.
de Latrina Campo de pogos Campo retomar os trabalhos.

parz:: 23 26 Margo: Terreno segue muito Gerente de projeto

latrinas molhado para a perfuragdo. Nova estd contratando

verificagdo sera feita apods o final
de semana.

29 Margo: Terreno esta em

trabalhadores
adicionais para
realizar compressao

condicBes de retomar as de cronograma.
atividades.

Tabela 37: Registro de Problemas

Tenha em mente que o gerenciamento de problemas requer que toda a equipe esteja ciente dos
processos em vigor e entenda quais sdo suas tolerancias para tomar decisGes sobre os problemas.
E também essencial que a equipe de projeto comunique os problemas ao Gerente de Projeto em
todos os casos.

Monitoramento, Avaliacdo, Accountability (prestacdo de contas) e
Aprendizado (MEAL)

Durante a implementacdo, uma quantidade substancial de monitoramento, accountability
(prestacdo de contas) e aprendizado sera realizada. A frequéncia da avaliagdo dependera da
duracdo do projeto, dos requisitos dos doadores e da complexidade do projeto. As atividades do
MEAL durante a implementacdo sdo vitais para manter e gerenciar o triangulo de gestdo. O
gerente de projeto precisa trabalhar em estreita colaboragdao com a equipe MEAL para fornecer
informacGes oportunas e relevantes sobre o andamento do projeto, bem como incorporar
mecanismos que dardo as partes interessadas a oportunidade de fornecer feedback e garantir a
inclusdo intencional de processos de aprendizado no projeto.

Monitoramento

O monitoramento deve ser realizado durante toda a vida util do projeto, mas é especialmente
importante durante a implementacéao, pois é usado para informar a tomada de decisGes, garante
gue o projeto esteja no caminho certo de acordo com as metas planejadas e pode identificar
riscos e problemas que nao tenham sido identificados pelo gerente e equipe do projeto.

Os indicadores do marco légico serdo usados para medir o progresso em dire¢do ao alcance dos
objetivos a medida que o projeto avanga na implementacdo, garantindo que sejam alcancados de
acordo com o plano.
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Para isso, o gerente de projeto e a equipe MEAL podem usar uma tabela de monitoramento de
indicadores que inclui todos os indicadores do projeto, a frequéncia com que sdo medidos, as
metas a serem alcangadas, bem como os valores da linha de base e valores finais.

Nivel do Indicador e Descrigdo Linha de MetaTl Realiza MetaT2 Realiza Valor
Indicador Base doT1 do T2 Final
Objetivo: % de aumento no uso 60% 18% 30% 23% 50% 48%
Acesso das latrinas ao final do (6%
melhorado a projeto em mulheres,
latrinas de comparagao com o 12%
qualidade na inicio do projeto homens)
comunidade (separado por género)
do Rio Delta
Resultado: No. de latrinas 100 0 50 35 50 58
Latrinas de construidas em um raio
qualidade de 50 metros das
construidas. residéncias até o final
da etapa 2 do projeto.

Tabela 38: Tabela de monitoramento de indicadores

Conforme demonstrado na Tabela de Monitoramento de Indicadores, as metas para cada
indicador sdo divididas em periodos de tempo. Esta tabela fornece uma forma de o gerente de
projeto e a equipe MEAL identificarem as varia¢cGes entre o planejado e o realizado e fornece
informacdes valiosas a serem consideradas sobre o plano de implementacdo, além de examinar
se/porque varia¢des estdo ocorrendo.

Dé uma olhada nos dois exemplos na Tabela de Monitoramento de Indicadores: de acordo com o
plano, haveriam 100 latrinas construidas até o final do segundo trimestre (T2), com 58 construidas
no primeiro trimestre e 50 no segundo trimestre. Conforme demonstrado nas colunas reais,
apenas 35 foram construidas no primeiro trimestre e 52 construidas no segundo trimestre,
totalizando 93, que é uma variagdo de 7 latrinas abaixo do planejado (100). O gerente de projeto e
a equipe MEAL serdo alertados apds o primeiro trimestre de que a meta ndo estava sendo atingida
e eles investigardo as causas da falha em atingir o objetivo. No registro de problemas acima,
podemos ver que a chuva foi a causa do atraso no primeiro trimestre do projeto e o gerente do
projeto adicionou mais recursos para tentar alcangar o numero total da meta até o final do
segundo trimestre .

O atraso na atividade no nivel resultados (menos latrinas construidas no final do primeiro
trimestre) teve um efeito prejudicial no indicador de nivel de objetivos, que requer a construgdo
de latrinas para que as pessoas comegassem a usa-las e, assim, haja um aumento no uso de
latrinas . Este exemplo destaca como os problemas, MEAL e gerenciamento de cronograma estdo
integralmente vinculados.

A Tabela de Monitoramento de Indicadores é apenas uma das muitas ferramentas que a equipe
MEAL e o gerente de projetos podem usar para monitorar o projeto. Independentemente das
ferramentas utilizadas, elas devem ser revisadas e atualizadas regularmente para que o gerente de
projeto e outras partes interessadas (por exemplo, o comité de governanga) tenham a capacidade
de usar as informag¢des do monitoramento para informar a tomada de decisdo no projeto.
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Avaliacao

Durante a implementacgao, as avaliagdes intermediarias podem ser uma ferramenta muito valiosa
para o gerente de projeto usar, oferecendo a oportunidade de andlises mais aprofundadas a
serem conduzidas durante o projeto. O objetivo de uma avaliacdo intermedidria é fornecer ao
gerente de projeto, equipe e partes interessadas um exame geral do projeto para aprimoramento
e aprendizado, para que ajustes possam ser feitos no projeto, se necessario.

Para realizar uma avaliagdo intermediaria, o tempo e os recursos necessarios devem ter sido
planejados durante a fase de Planejamento.

Accountability (Prestacdo de contas)

A accountability (prestacdo de contas) abrange quatro componentes principais: transparéncia,
padronizagdo, capacidade de resposta e participagdo. Em esséncia, a accountability visa se
comprometer, responder e equilibrar as necessidades das partes interessadas em um projeto.

Muitos relatérios serao feitos durante a implementacgdo; este é um exemplo de como o projeto
pode respeitar o componente de transparéncia da accountability, fornecendo informacgdes as
partes interessadas e compartilhando o progresso do projeto.

A padronizagdo estda diretamente relacionada a conformidade (compliance - cumprimento de leis
e regulamentos), na medida em que garante que o projeto estd cumprindo todas as regras,
regulamentos e normas para as melhores praticas do MEAL.

Como parte da capacidade de resposta, os mecanismos devem ter sido planejados e projetados
nas fases anteriores. Durante a implementacdo, esses mecanismos serdo lancados e a equipe de
projeto deve receber feedback por meio desses mecanismos. Deve haver um processo para
receber o feedback no qual ele é classificado e fornecido ao membro da equipe apropriado. Por
exemplo, caso a equipe de projeto decida usar uma caixa de comentdrios em um centro de saude
em que os pacientes possam fornecer feedback, deve haver momentos regulares em que esse
feedback é coletado (duas vezes por semana, semanalmente), documentado, classificado e
encaminhado ao membro da equipe certo para a¢ao ou resposta.

A participagdo tem sido um tema importante em todo o Project DPro e esse tema continua
também nas atividades do MEAL. Garantir que as partes interessadas sejam incluidas no processo,
guando e onde for apropriado, promove a adesdo ao projeto, além de accountability (prestacdo
de contas) e transparéncia. A parte desafiadora é entender quais partes interessadas devem ser
incluidas em quais atividades para se promover uma cultura mais participativa dentro do projeto.

Aprendizado

O aprendizado intencional deve ser realizado durante todo o projeto, principalmente durante a
implementacdo. Durante o Planejamento, o aprendizado deve ter sido integrado ao plano MEAL,
estabelecendo pontos no projeto em que a equipe e as partes interessadas relevantes fazem uma
pausa e refletem sobre as informagdes recebidas por meio do monitoramento, accountability,
problemas, etc.

O aprendizado deve ser participativo, documentado e compartilhado com as partes interessadas.
Também é importante que as ligdes aprendidas sejam incorporadas aos niveis do programa e do
portfdlio.
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Gerenciamento de Mudancas

Ao refletir sobre a evolugdo, Charles Darwin observou que "ndo sdo as espécies mais fortes que
sobrevivem, nem as mais inteligentes, mas as que mais respondem a mudancga". Da mesma forma,
os gerentes de projeto também devem reconhecer que mudangas sempre, ou quase sempre, sao
necessarias para que seus projetos tenham éxito.

Essas mudancas sdo normais, aceitaveis e (as vezes) até desejaveis. Os planos de projeto nao se
destinam a ser documentos estaticos e deve-se tomar cuidado para garantir que eles ndo sejam
considerados estaticos ou excessivamente dificeis de alterar. As equipes de projeto precisam
lembrar que um plano de implementagdo é um "meio para atingir um fim", ndo é um fim em si!
Mais especificamente, a equipe precisa reconhecer as armadilhas que existem quando os planos
do projeto sdo tratados como documentos estaticos, incluindo:

e Falha em reconhecer que os planos originais sao falhos;
e Medo de expor aos doadores externos (e internos) que o plano original ndo é mais viavel;

e Relutancia em revisar os documentos originais para desenvolver um plano novo e mais
apropriado; e
e Falta de clareza em relagdo a qual processo precisa ser seguido para atualizar os

documentos do projeto.

No entanto, quando se trata de gerenciar solicitacdes de mudanca, o gerente de projeto deve
equilibrar duas consideracdes. Por um lado, os documentos do projeto ndo devem ser
considerados imutaveis, independentemente da mudancga da realidade do projeto. Por outro lado,
deve-se tomar cuidado para ndo fazer altera¢Ges no projeto sem passar pelos processos e canais
adequados.

Para gerenciar esse equilibrio, os gerentes de projeto precisam estabelecer normas que lhes
permitam incorporar mudancas de projeto de forma flexivel quando necessario, mas também
precisam ter certeza de que as mudangas de projeto propostas sejam gerenciadas por meio de um
processo de controle de mudancgas rigoroso e integrado que garanta que quaisquer mudancas de
projeto sejam:

a. Gerenciadas através de um processo formal de gerenciamento de mudangas;

b. Analisadas para garantir que as implicacGes dessas mudancas sejam cuidadosamente
pensadas;

c. Documentadas para ilustrar seu impacto completo em todos os elementos integrados do
projeto

d. Comunicadas as principais partes interessadas do projeto.

Depois de ficar claro qual nivel de autoridade é necessario, de acordo com o termo de abertura do
projeto, para tomar decisGes sobre uma solicitacdo de mudanca de projeto, a préxima etapa é
responder as seguintes perguntas adicionais:

® Asolicitagdo de mudanga é permitida nos acordos existentes?

e Osimpactos da solicitacdo de mudancga no cronograma, recursos, custos e qualidade
foram explorados e aprovados?

® As partes interessadas do projeto foram consultadas com relagdo a mudanca proposta?
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e O plano de implementacdo do projeto abrangente e integrado foi atualizado para
documentar as implicagdes da mudanga proposta?

e Existem recursos (tempo, materiais, dinheiro, recursos humanos) para implementar a
mudanca proposta?

Um mapa de processo de solicitacdo de mudanga como o apresentado na Figura 43 pode fornecer
um recurso util para identificar e controlar o processo de gerenciamento de mudangas no plano de
implementacdo do projeto e faz parte do principio do gerenciamento ajustavel do projeto. Um
Mapa de Solicitagdo de Mudanca é um processo que o gerente de projeto, a equipe e as partes
interessadas podem usar para garantir que as mudancas sejam documentadas e que seu impacto
no projeto (por exemplo, no Tridngulo de Gestdo) seja avaliado.

Euma E uma
e tolerdncia do tolerdncia do
de mudanga G de G de tolerdncia do
identificada erente i Comité?

Projeto? Programa?

Comunicar com
parceiro/doador para
aprovagcdo inicial
Modificar Marco
Légico, orcamento,
cronograma e/ou

escopo Enviar requisicdo de
alteragdo de Marco
Légico, orgamento,

cronograma e/ou
escopo

. Aprovada
Moadificar Planos do pelo
L[ doador/parc
eiro?

Documentar decisdo
final e todos os
documentos do

projeto

Figura 43: Exemplo de Mapa de Processo para Solicitagdo de Mudangas

No entanto, embora um mapa de processos como o da Figura 43 seja util, é extremamente
importante reconhecer que o mapa de processos para solicitagdes de mudanga variara
substancialmente dependendo da estrutura de governancga do projeto, relacionamentos com
doadores, requisitos contratuais, parceiros de implementacdo e muito mais.
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Portanto, é importante personalizar o mapa de processo para solicitacdo de mudancas para a
realidade do contexto operacional dos projetos.

Como Funciona Na pratica: Esta situa¢ao soa familiar?

Um projeto de trés anos entrou no segundo ano da sua fase de implementagdo. Em geral, o
projeto esta indo bem. A légica da intervengdo do projeto ainda é valida e os produtos finais
ainda sdo viaveis. Existe, no entanto, um problema significativo com o plano do projeto. A
realidade de campo do segundo ano de execugdo tem pouco em comum com o que foi previsto
quando os planos do projeto foram desenvolvidos 20 meses antes. E cada vez mais evidente

gue certas estimativas orcamentarias foram significativamente subestimadas, enquanto outros
itens de linha deixaram de ser necessarias devido a altera¢des nas funcdes dos parceiros
responsaveis pela execucao.

Embora estes desafios possam ser enfrentados através de uma combinagdo de gerenciamento
de problemas e solicitagdo de mudanca, alguns projetos o enfrentaram através de uma
estratégia de planejamento iterativo de projetos.

Independentemente do mapa de processo especifico para solicitagdes de mudanga, é
especialmente importante que todas as mudangas sejam gerenciadas de maneira integrada. Isto é,
garantir que quaisquer revisdes do plano do projeto identifiquem claramente as implica¢Ges que a
mudanca possa ter em outras secdes do plano de gerenciamento do projeto. As pessoas
familiarizadas com cada uma das areas do plano do projeto (escopo, custo, cronograma, risco,
compras, qualidade etc.) precisardo avaliar o impacto das alteragdes propostas em todo o plano
do projeto. Quando for acordado que a mudancga proposta sera benéfica e que as implicagdes sdo
aceitaveis, a solicitacdo de mudanca podera ser aprovada. Uma vez aprovada, o plano revisado do
projeto deve ser comunicado a toda a equipe do projeto, para que todos trabalhem com o plano
atualizado.

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

E importante deixar claro que a responsabilidade final pelo financiamento do projeto, cadeia de
suprimentos e gerenciamento de recursos humanos cabe ao gerente do projeto. Isso é verdade
mesmo que o gerente de projeto ndo tenha responsabilidade direta sobre os membros da equipe
da cadeia de suprimentos. O trabalho do gerente de projetos é garantir que as finangas do projeto
sejam bem gerenciadas; quais bens, servicos e materiais sdao gerenciados de maneira eficaz e
eficiente; e que a equipe do projeto tenha todas as habilidades necessarias para alcangar o
sucesso.

Gerenciamento de AquisicBes

O gerenciamento de aquisi¢des inclui o processo completo de obtencao de bens e servigos, desde
a preparacdo e processamento de uma requisicdo até o recebimento e aprovacgdo da fatura para
pagamento. O gerente do projeto pode ser responsavel pela aquisicdo real dos servigcos ou
produtos necessarios para desenvolver e implementar o projeto, ou pode dirigir essas atividades
por meio de um lider da equipe de contratagdo ou aquisi¢des. Independentemente do papel e
responsabilidade do gerente de projetos, essas atividades podem ter um impacto significativo no
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orcamento e no cronograma do projeto e devem ter sido contabilizadas e incluidas no plano de
implementacdo. As funcdes da cadeia de suprimentos devem ter sido integradas ao plano de
implementagdo, mas precisardao ser monitoradas e possivelmente ajustadas durante a fase de
implementacdo.

Exemplos de aquisi¢es tipicas associadas a um projeto incluem:

Materiais: podem variar de produtos comuns, como mobilia e computadores pessoais, a
produtos altamente especializados para o projeto, como equipamentos médicos, maquinas
de perfuracdo de pogos ou materiais de construcdo de estradas.

Consultores: frequentemente, ainda que os recursos internos estejam disponiveis para
executar uma quantidade significativa do trabalho do projeto, sdo necessarios recursos
adicionais para concluir o projeto no prazo ou para fornecer outras habilidades necessarias.
Uma estratégia é obter recursos externos, geralmente consultores, para aumentar a equipe
do projeto.

Fornecedores: nesse caso, o fornecedor assume a responsabilidade pela execuc¢do de todos
os aspectos de um servico selecionado, geralmente de acordo com padrdes especificos e por
um custo fixo. Nesse tipo de cendrio, o projeto adquire o servico especifico. Exemplos podem
incluir servicos de demolicdo, servicos de transporte, servicos de seguranca e servicos de
construgao.

Existem trés passos no gerenciamento de aquisi¢des:

Atualizacdo e revisdo do plano de aquisicoes
Identificacdo de fornecedores
Selecdo, negociacdo e concessao

Varios documentos de aquisicdes podem ser usados para solicitar informacdes de possiveis
fornecedores de servigos e materiais. Alguns exemplos podem incluir:

Solicitagdo de estimativas: uma estimativa independente do tempo e custo para fornecer o
servico ou materiais geralmente é fornecida quando os critérios de avaliacdo para a selecao
do fornecedor s3o relativamente simples e serdo decididos principalmente/exclusivamente
pelo preco.

Embora o preco seja uma considerac¢ao especialmente importante na avaliacdo de
estimativas, deve-se tomar cuidado para avaliar se o custo proposto é uma estimativa realista
e ndo excessivamente otimista que leva em consideracdo as tecnologias e habilidades
envolvidas no projeto. Se houver variagdes significativas entre as estimativas de custo e
cronograma para materiais e servigos nas estimativas enviadas, a estimativa mais baixa nem
sempre sera o melhor valor. Se o lance baixo for significativamente menor do que outras
estimativas, ele deve ser analisado com muito cuidado, pois pode haver uma diferenga na
qualidade ou algo mais que seja critico para a equipe do projeto saber antes de aceitar a
estimativa.

Solicitagdo de propostas: quando os critérios de selecdo para fornecedores em potencial
forem mais complexos, os documentos de estimativa ndo contém necessariamente todas as
informacdGes necessarias para tomar uma decisdo informada. Esses tipos de aquisicdes podem
coletar informacgdes adicionais por meio de um processo de licitacao ou de Solicitacdo de
proposta. A Solicitacdo de Proposta deve conter uma declaracdo de trabalho abrangente e
concisa que defina claramente os produtos desejados, seus requisitos funcionais,

PMD Pro ia Project DPro

PM4NGOs

Pdgina 158



caracteristicas operacionais e de desempenho e interfaces necessarias com outros sistemas e
processos da agéncia.

O processo de aquisicdao deve ser projetado para permitir que a organiza¢do obtenha e avalie
estimativas/propostas de varios fornecedores diferentes, usando uma variedade de critérios que
podem ser relevantes para a decisdo. Durante esse processo, lembre-se de que a equipe de
projeto precisara cumprir todos os procedimentos de conformidade (compliance - estar de acordo
com leis e regulamentos) dos doadores relacionados a compras, bem como aos controles internos
da organizacao.

Os critérios de selecdo podem ser limitados a cotacdo e prazo, se o material ou servico estiver
prontamente disponivel e relativamente simples em sua configuracdo. Geralmente, no entanto, a
selecdo de fornecedores sera baseada em uma combinagao de consideragdes financeiras e
técnicas.

Quaisquer que sejam os critérios de selecdo empregados, o grupo de tomada de decisdo deve ser
claro sobre os critérios a serem usados para tomar decisGes e seus pesos relativos. Esse
entendimento informara a escolha final para facilitar a avaliacdo das respostas.

Gerenciamento de Logistica

Como muitos projetos dependem da entrega pontual de materiais, o suporte logistico adequado é
uma necessidade importante. Logistica significa ter a coisa certa, no lugar certo, na hora certa. No
seu sentido mais limitado, a logistica envolve o transporte de mercadorias, mas é muito mais do
que isso. Em um sentido mais amplo, a logistica inclui todas as atividades necessarias para
entregar os itens de maneira precisa, eficiente e pontual ao local e a pessoa para a qual eles deve
ser enviados. Essa definicdo mais ampla de logistica eficaz envolve:

e Gerenciamento de estoque e armazenamento
e Transporte de materiais

Dependendo do projeto, o inventario pode representar um grande custo do valor total do projeto.
Esse valor é constituido pelo custo do préprio inventdrio, somado ao custo de transporte de
mercadorias, custo de gerenciamento de mercadorias (mado-de-obra, embalagem, etc.) e
manutencdo de mercadorias em depdsitos. A equipe de projeto precisa estabelecer um
gerenciamento de inventdrio que garanta que o estoque esteja disponivel para atender as
necessidades do projeto, como e quando necessario.

Para este fim, o gerente de projeto deve coordenar-se com os membros da equipe diretamente
responsaveis pelo gerenciamento de inventdrio, conectando constantemente os requisitos de
inventdrio as necessidades e prioridades variaveis do projeto. Como parte desse desafio, o projeto
deve estabelecer um equilibrio entre oferta e demanda, estabelecendo estoques minimos para
cobrir os prazos de entrega.

A medida que a equipe do projeto estabelece esse equilibrio, o gerente de projetos deve garantir
a existéncia de politicas apropriadas para estabelecer os padrdes e controles para o
gerenciamento de todos os elementos de controle de estoque e armazenamento.

O objetivo do transporte é mover fisicamente os suprimentos de maneira confiavel e segura,
dentro do prazo, de maneira econGmica e eficiente para seu destino.

Uma estratégia de transporte ndo depende apenas das necessidades do projeto; também pode
variar de situagao para situagao.
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Gestdo de Ativos

Os equipamentos e os insumos do projeto sdo de propriedade do projeto. Isso geralmente
significa que esses ativos sdao devolvidos apds o encerramento do projeto ou alocados para outro
projeto. O gerente de projeto precisa garantir que exista um processo eficaz para o gerenciamento
de ativos durante a fase de implementacdo, para que esses ativos possam ser devolvidos ou
realocados apds a conclusdao do projeto. O gerenciamento de ativos deve incluir:

Registro de Ativos: Os projetos devem manter registros completos e precisos de todas as
aquisicOes de ativos fixos. Todos os ativos adquiridos para o projeto (via compra, transferéncia ou
doacdo) devem ser registrados.

Rotulagem de Ativos: Os ativos do projeto devem ser rotulados para facilitar sua supervisdo e
controle. Qualquer convencao de rotulagem adequada pode ser usada desde que aplicada de
forma consistente e que sirva ao propdsito de monitorar ativos.

Monitoramento e Registros de Ativos: As informagdes de ativos devem ser atualizadas
regularmente para contabilizar as informacgGes de aquisi¢do, ajuste, transferéncia e descarte. Isso
inclui uma contagem fisica, e discrepancias precisam ser investigadas, entendidas e documentadas
no registro de problemas do projeto.

Protecgdo de Ativos: Estabelecer controles adequados para que os ativos fixos sejam devidamente
preservados e protegidos. Estes controles variam de acordo com o ativo e o risco. Por exemplo,
uma organizagdo pode exigir que os notebooks sejam protegidos por meio de um cabo de
travamento apropriado e colocados com seguranga em uma gaveta ou gabinete de arquivamento
trancado quando nao estiverem em uso. Outro exemplo seria a exigéncia de que o equipamento
de escritorio emprestado aos membros da equipe deve sempre ser registrado nos registros de
registro/empréstimo do equipamento.

Plano de Sustentabilidade do Projeto

Durante a implementacao do projeto, principalmente durante as Portas de Decisdo, o plano de
sustentabilidade do projeto deve ser revisado e justificado. Haverd informacdes adicionais
disponiveis durante a implementacdo que podem ser Uteis na validacdo do plano de
sustentabilidade. Por exemplo, vocé pode receber feedback da equipe MEAL (por exemplo, dados
e feedback dos mecanismos de accountability) ou pode haver algo relevante a ser considerado no
registro de problemas. O gerente do projeto deve garantir que o plano de sustentabilidade ainda
seja relevante e com base nas evidéncias reunidas ao longo do projeto.

Algumas coisas a considerar ao dar continuidade das justificativas da sustentabilidade do projeto:
e A maneira pela qual planejamos fazer a transicdo do projeto ainda é valida e apropriada?

e Se 0 projeto é entregue a outra entidade, estamos fornecendo suporte e capacidade a
entidade que assumird o controle?

e O contexto mudou? O plano de sustentabilidade ainda é viavel?

Se forem utilizados planos de etapas, as portas de decisdo que estdo presentes no final de cada
etapa sdo bons pontos para verificar continuamente a viabilidade e relevancia do plano de
sustentabilidade. Se os planos de etapas ndo forem usados, o gerente de projeto precisara
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estabelecer pontos na implementac¢do do projeto nos quais o plano de sustentabilidade seja
revisto e ajustado conforme necessario.

Reflexdes sobre a implementagao do projeto - Direcionando o Projeto para o Sucesso

Muito tempo, energia e recursos s3o gastos na implementacdo. E também aqui que a
maioria dos problemas acontece, o que pode afetar diretamente a capacidade de o gerente
de projeto entregar o projeto dentro do prazo, orcamento, escopo e qualidade previstos. A
forma como a implementacdo decorre é um resultado direto de quao bem o gerente de
projeto identificou, configurou e planejou o projeto. Muitas questdes podem ser
diretamente ligadas a um mau planejamento, seja um escopo de trabalho que nao é
abrangente, ou um plano que ndo inclui as partes interessadas certas, afetando, portanto,
as estimativas, levando a uma grande quantidade de estresse, realinhamento e redacdo de
justificativas durante a implementacao.

O gerente de projeto é como o capitdo de um navio, dirigindo todos os membros da
tripulacao e atividades para garantir que a carga chegue ao destino intacta. Embora
certamente haja coisas que acontecem fora do controle do gerente de projeto, ha um

monte de cendrios que podem ser evitados se os processos em fases anteriores forem feitos
de forma abrangente, de forma participativa, e forem revistos ao longo da implementacao
para garantir que o projeto ainda esta sendo feito da maneira correta.

A governanga também se torna realmente fundamental nesta fase. Muitas vezes os
problemas levam a mudangas, muitas vezes as mudangas levam a decisGes que precisam ser
tomadas. Se a estrutura de governanca for clara, isso agilizara o processo de tomada de
decisdo e dara clareza aos parceiros implementadores, ao gerente de projeto e a equipe
sobre quais decisGes eles podem tomar e quando.

Essencialmente, a implementagdo pode ser confusa, mas se o gerente de projeto fizer o
trabalho necessario para configurar e planejar adequadamente o projeto antes do inicio da
implementacao, isso significa que o gerente de projetos ird melhorar suas habilidades para
fazer o projeto da maneira correta.
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2.5 Encerramento do Projeto

O que abordamos neste capitulo:

v' Cendrios de encerramento

Encerramento administrativo, financeiro e contratual
Planejamento de sustentabilidade

AvaliagGes de projetos

Relatdrio de projeto

LicGes aprendidas e revisdes pds-a¢do

ANENENENEN

"Todas as coisas sdo criadas duas vezes; primeiro mentalmente e depois fisicamente. A chave para
a criatividade é comegar com o fim em mente, com uma visao e
um plano para os resultados desejados."

- Stephen Covey

2.5.1 Introducao

Encerramento

A Portas de Decisdo

i W
e Z0

", n
Onitoramanto, Avallago, Accountability e Aprendizado (MEAS
R

Figura 44: Modelo de Fases do Project DPro - Encerramento

Um projeto, por definicdo, ¢ um empreendimento temporario, com um comeco e um fim
definidos (geralmente restritos por data, mas possivelmente por financiamento ou resultados). A
natureza temporaria dos projetos os diferencia das operagdes comerciais normais de uma
organizacdo (ou dos negdcios tradicionais, que possuem trabalhos funcionais repetitivos,
permanentes ou semi-permanente para produzir produtos ou servigos). Nos setores humanitario e
de desenvolvimento, no entanto, frequentemente encontramos projetos que estdao em operac¢ao
ha anos - com uma fase do projeto continuando o trabalho das fases anteriores. Essa observacao
ressalta a realidade de que o final de um projeto no setor de desenvolvimento costuma ser
caracterizado com mais precisdo como uma fase de transicdo do que como um encerramento
estritamente definido do projeto.

Conforme mencionado na discussao da fase de Planejamento do projeto, os planos abrangentes
do projeto precisam incluir um plano de encerramento do projeto que descreva como o projeto
pretende evoluir apds a sua conclusdo, garantindo ao mesmo tempo que o progresso em diregao
aos objetivos e impactos continuard. Um plano de sustentabilidade e encerramento do projeto
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pode incluir varios cendrios ou contingéncias que abordam riscos e também pode alocar recursos
adicionais quando ndo for possivel sair completamente.

Nas fases anteriores, enfatizou-se a importancia de garantir de que um plano de sustentabilidade
estivesse em vigor para que os preparativos pudessem ser feitos ao longo do projeto para garantir
gue, quando o projeto fosse encerrado, todos os componentes da sustentabilidade tivessem sidos
planejados e contabilizados.

Projetos de Sustentabilidade e Ajuda Humanitaria

O principal objetivo dos projetos de ajuda humanitaria é prestar assisténcia imediata apds uma
catastrofe. Essa assisténcia imediata pode ser sob a forma de alimentos, dgua, abrigo, cuidados
de saude e necessidades basicas. Estes resultados sdo pouco ou nada sustentaveis e, na
realidade, ndo é esse o objetivo dos projetos de ajuda humanitaria. Os planos de
sustentabilidade e a sustentabilidade, em geral, sdo mais voltados para projetos de
desenvolvimento, de modo que é improvavel que os projetos de ajuda humanitaria incluam
elementos de sustentabilidade.

No entanto, é possivel abordar os projetos de ajuda humanitaria de forma mais sustentavel, o
gue significa que os recursos sao utilizados de forma otimizada, com a menor quantidade de
desperdicio possivel em fungdo do contexto. Os recursos estdo sendo usados da maneira mais
eficiente possivel? Estamos considerando o impacto na comunidade e no meio ambiente com
a intervencao que estamos buscando? Sustentabilidade nao se trata apenas de garantir que os
resultados do projeto sirvam a longo prazo, mas também da forma como abordamos o nosso
trabalho.

Infelizmente, embora o encerramento do projeto seja de grande importancia, geralmente esse
encerramento € ignorado e/ou poucos recursos sdo destinados a ele. Com press&es para avancar
para novos projetos e realocar funcionarios para outras atividades, a maneira mais pratica de
garantir um encerramento completo do projeto é inclui-lo no plano do projeto. Tendo isso em
mente, existem vdrios cenarios que podem ocorrer no final de um projeto, conforme ilustrado na
Figura 45.
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* O projeto é formalmente finalizado e todas as atividades de
E n Ce rra m e nto encerramento sdo realizadas

e A continuidade do produto ou servico do projeto é entregue a
um parceiro local (ONG local, comunidade de ONG
internacional, entidade governamental)

&2 ¢ Negociagdo de tempo adicional para terminar o projeto (pode
EXte NsSao ou “ndo” ter custo adicional)
&7 ¢ Identificacdo de elementos para serem replicados com uma
EX pa NSao nova populagdo ou localidade
e Continuagdo através de uma nova fase ou com intervengées
Re d e Se n h O e/ou atividades modificadas

Figura 45: Cendrios de encerramento

Transferéncia

A maneira pela qual o projeto serd encerrado deve ser considerada a partir da fase de
Identificacdo e Definicdo, principalmente porque a abordagem e o planejamento que ocorrem
durante o projeto diferem dependendo do fechamento desejado. No caso de extensdo, isso
geralmente ndo é planejado, mas algo que acontece como resultado de mudancas nas
circunstancias ou ineficiéncias no desenho e no planejamento do projeto.

Extensao de Projeto Sem Custo Adicional

O termo "extensao sem custo adicional" é frequentemente utilizado no setor para descrever as
circunstancias em que as atividades ndao puderam ser concluidas dentro do prazo acordado.
Portanto, a equipe de implementagao solicita uma extensao para completar as actividades sem
custos adicionais para o doador.

Neste cendario, uma extensdo sem custo adicional - embora ndo acrescentando custos
adicionais para o doador - implica custos adicionais para a equipe e organiza¢ao do projeto. Os
salarios ainda precisam ser pagos, as instalagdes usadas e os recursos gastos para que as
atividades sejam concluidas.

Outro cenario é que ha um orcamento excedente do projeto que pode ser gasto para alcangar
mais beneficidrios ou incluir atividades adicionais que contribuirdo para os objetivos e
impactos do projeto.

Independentemente do cenario, em uma extensdo sem custo adicional, é preciso ter muito
cuidado ao examinar e compreender o impacto que ocorrera no tridngulo de gestdao. A
governanga do projeto também deve ser comunicada, informada e participar da tomada de
decisdo sobre a extensdo sem custo adicional e seu impacto
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2.5.2 Principais Resultados

Plano de Sustentabilidade: O plano de sustentabilidade é desenvolvido desde as primeiras fases
do projeto e serd mais detalhado durante o Planejamento e Implementacgao, fornecendo niveis
mais altos de detalhes e pontos de acdo especificos para a organizacao, entidade ou instituicdao
publica que assumird o cargo apds o projeto ter sido encerrado.

Relatdrios: Os relatérios finais quase sempre sdo um requisito no final de um projeto. Estes
podem ser relatérios descritivos, finais e financeiros fornecidos a ONG Internacional, parceiro,
doador e/ou outras partes interessadas no final de um projeto.

Avaliagdo Final do Projeto: Embora as avaliagdes finais do projeto nem sempre sejam feitas no
nivel do projeto, em alguns casos, isso pode ser um requisito do doador ou do programa. A
avaliagdo pode ser feita interna ou externamente.

Licoes aprendidas: As licdes aprendidas devem ser reunidas durante todo o projeto, mas uma
sessao de licdes aprendidas abrangente e participativa deve ser conduzida no final do projeto pela
equipe do projeto e com as partes interessadas relevantes.

2.5.3 Quem esta envolvido nesta fase?

A maioria das partes interessadas estara envolvida nesta fase. Também é provavel que as partes
interessadas estejam menos focadas no final do projeto, com sua atencdo em novas fases ou
novas intervengdes. O envolvimento regular das partes interessadas ajudara a mitigar este desafio
e garantird que as partes interessadas continuardo envolvidas no projeto até que este seja
oficialmente encerrado.

Algumas partes interessadas a serem consideradas durante esta fase sdo:

Equipe do Projeto

Equipes de Operagdes /Suporte (RH, seguranca, cadeia de suprimentos e finangas)
Governanca do Projeto

Gerente de Programa

Fornecedores e Contratados Externos

Equipe do Programa ou da ONG Internacional parceira

Comunidade Beneficiaria

Parceiros

O envolvimento dessas partes interessadas também ajudara nas ligdes aprendidas e nos processos
de avaliacdo final que acontecem durante essa fase. Obter uma ampla gama de perspectivas
sobre o valor do projeto é essencial para o processo de aprendizado. Embora ndo seja necessario
gue todas as partes estejam envolvidas em todos os processos, deve haver envolvimento
estratégico delas - a estratégia de envolvimento das partes interessadas é uma 6tima ferramenta a
ser usada - na fase de Encerramento.

2.5.4 O que significa na pratica?

O Encerramento do Projeto pode ser um desafio para as equipes de projeto se o planejamento
adequado ndo tiver sido feito para garantir que todos os componentes sejam levados em conta
durante o encerramento. Na pratica, as partes interessadas desempenharao um papel
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importante durante esta fase e devem ser reunidas para garantir que o encerramento do projeto
seja 0 mais robusto e eficaz possivel.

Os principios desempenham um grande papel durante esta fase. Por exemplo, o principio
participativo garante que as partes interessadas sejam incluidas nos processos de encerramento,
procedimentos, revisdes pds-ac¢do e licdes aprendidas. O encerramento abrangente do projeto
determina que todas as atividades (incluindo as atividades de encerramento) sejam planejadas e
concluidas. Um fechamento bem governado envolve a estrutura de governanga nesta fase,
cumprindo com todos os requisitos e obtendo aceita¢do formal sobre as entregas, resultados e
objetivos do projeto. Todos os procedimentos de encerramento foram integrados no plano do
projeto, as partes interessadas foram informadas de que ele sera encerrado, e as informacées do
projeto sdo compiladas em um relatério final. O encerramento inclui elementos do principio
ajustavel através da realizacdo de licGes aprendidas e da utilizacdo de informacg&es dos
relatérios/dados do MEAL e dos registros de problemas em desenhos futuros de projetos e
programas.

2.5.5 Entradas

Para encerrar um projeto com sucesso, as seguintes entradas sdo necessarias:

e Plano de Implementacdo e de Etapas detalhado

e Relatérios MEAL (incluindo todas as licdes aprendidas que foram documentadas durante o
projeto)

® Relatdrios Descritivos e Financeiros

e Registro de problemas
Registro de risco atualizado

O nivel de detalhe e a profundidade dessas entradas dependerdo de se e como elas foram usadas
durante a vida util do projeto. No minimo, deve haver um plano de implementagdo e relatdrios de
monitoramento disponiveis para conduzir os procedimentos de encerramento.

2.5.6 Processos

Plano de Sustentabilidade e Transicao

Em teoria, o gerente de projeto planeja a sustentabilidade do projeto desde que identifica e define
a intervencao, fornecendo ajustes e detalhes a medida que o projeto avancava. Agora é hora de
garantir que todos os elementos estejam no lugar para que a organizagao parceira, instituicao
governamental ou comunidade possa continuar o trabalho feito apds o encerramento do projeto.

Ha muitas coisas a se considerar quando se trata de sustentabilidade. Todo o trabalho realizado no
projeto até este ponto pode ser perdido se uma analise abrangente do que é necessdrio para a
sustentabilidade nao for realizada. Por exemplo, em nosso projeto de construgdo de latrinas no rio
Delta, parte da sustentabilidade que queremos ver é que a comunidade continue a usar as latrinas
apo6s o encerramento do projeto. No entanto, isso ndo serd possivel se o governo municipal, que é
responsavel por assumir o controle, ndo possuir as maquinas e equipamentos necessarios para
fazer a manutencdo das latrinas.
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Em muitos casos, a sustentabilidade esta diretamente ligada a transicdo do projeto a um parceiro
local, uma vez encerrado. A lista de verificacdao na Tabela 39 fornece algumas orientagdes sobre os
detalhes necessarios para finalizar o plano de sustentabilidade.

Elemento

Descrigao

Recursos

Este componente inclui os recursos humanos e ndo humanos necessarios para dar continuidade ao
produto ou aos servigos apds o encerramento do projeto. Que tipo de habilidades pessoais serdao
necessarias para dar continuidade aos resultados da intervengao? Ha4 alguma necessidade
especifica de maquinario ou equipamento? A continuagdo do produto ou servigco requer algum
equipamento tecnoldgico especifico?

Capacidade

A capacidade é outro componente importante que determinara a sustentabilidade de um projeto.
Ao entregar um projeto, o gerente de projeto deve assegurar que a organizagao, instituicdo
governamental ou comunidade tenham o conhecimento e as habilidades necessarias para sustentar
o produto ou servigo. Construir a capacidade ao longo do projeto, utilizando uma abordagem
participativa - do inicio ao fim - ird inerentemente fornecer uma intervengao mais sustentavel, pois
essas partes interessadas terdo sido envolvidas nos processos de gerenciamento do projeto com
sua equipe. Provavelmente, elas terdo aprendido ao longo do caminho, como melhor abordar
questdes como gerenciamento de partes interessadas, riscos e elementos técnicos também.

Riscos e Respostas

Ha sempre riscos ao transferir um projeto para um parceiro local, comunidade ou governo local.
Quanto mais preparados estiverem para lidar com quaisquer problemas e riscos potenciais, mais
provavel sera que sustentem o projeto. No entanto, o gerenciamento de riscos e respostas pode
ser desgastante, ainda mais quando ndo ha um sistema de apoio para auxiliar com riscos,
problemas e respostas. Antes de transferir um projeto, seria altamente benéfico explorar os riscos
potenciais com a entidade a qual o gerente de projeto estd transferindo o projeto. Além disso, é
preciso orienta-los através de estratégias de resposta que incluem agées especificas que devem
ocorrer para ajuda-los a ndo ficar presos ou sobrecarregados por riscos que se tornam problemas.
Caminhar através do processo de analise de risco e resposta também ird desenvolver a capacidade
do gerente de projeto de entender como lidar com riscos e problemas, construir resiliéncia e
fornecer uma base mais sélida para a continuagdo do projeto.

Partes Interessadas

Raramente hd apenas 1 parte interessada envolvida na transicdo de um projeto. Muitas vezes sdo
necessarias varias partes interessadas para sustentar os resultados de uma intervengao e essas
partes interessadas precisam ser introduzidas e envolvidas antes que a transi¢do ocorra.

Processos e Redes

Muitas vezes, a sustentabilidade requer a coordenagao e colaboragao de uma multiplicidade de
partes interessadas e processos e redes claros para dar continuidade ao trabalho apds o
encerramento do projeto. Existem sistemas apropriados para garantir que o produto ou servico
possa ser sustentado? Precisamos facilitar as redes para promover a sustentabilidade do produto
ou servigo?

Motivagdo

Este componente especifico € muito mais dificil do que os outros porque requer a adesdo dos
beneficidrios, comunidade e partes interessadas e o desejo de dar continuidade aos resultados e
objetivos. A base para motivar a comunidade ou organizagdo a dar continuidade ao trabalho é o
envolvimento regular durante o projeto e a conscientizagdo sobre a importancia e o valor da
continuidade do produto ou servigo.

PMD Pro

Tabela 39: Verificagdo do plano de sustentabilidade
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Plano de Sustentabilidade e Encerramento do Projeto

Um projeto nao precisa ser transferido a um parceiro local para ter um elemento de

sustentabilidade. No entanto, se o gerente de projeto estiver simplesmente encerrando um
projeto, terd que considerar que ndo havera nenhuma organizagdo ou entidade para continuar o
trabalho depois que ele for concluido. Entdo, neste caso, como é que fica a sustentabilidade? Ela
foi considerada no desenho do projeto? Como o gerente de projeto prevé que isso afetara os
beneficiarios e a comunidade em 6 meses? 3 anos? Todas estas questdes devem ser
consideradas se o projeto for simplesmente encerrado e ndo for mantido através de organizacdes
parceiras ou outros acordos.

Relatério

Quando se trata da coisa favorita de todos sobre gerenciamento de projetos, raramente se
encontra alguém que mencione os relatdrios. Os relatérios evocam uma *queixa* coletiva da
maioria dos gerentes de projeto e equipes, feitos apenas porque sdo exigidos pelo doador ou
parceiro. No entanto, algo a lembrar quando se trata da importancia de escrever relatérios é: se
nao for relatado, ndo aconteceu.

Os relatérios no final de um projeto podem ser intensos, com prazos apertados e muitos
procedimentos. Isso é parte do trabalho indireto de um projeto, tempo e recursos devem ter sido
alocados para completar os requisitos de relatdrios.

Relatdrio Descritivo Final: Ao longo do projeto, varios relatérios de progresso muito
provavelmente terao sido apresentados ao parceiro ou doador. O relatério descritivo final sera
mais robusto, geralmente contendo um resumo detalhado do que aconteceu durante o projeto. O
conteudo de um relatdrio descritivo final geralmente inclui o seguinte, mas pode ter mais ou
menos requisitos, dependendo da organiza¢dao ou do doador.

Resumo do Projeto

Resultados do projeto (metas alcangadas, indicadores, Resultados e Objetivos)
Desafios e Problemas

LicGes aprendidas

Resumo/Retorno/Descarte de Ativos e Inventario

ANENENENEN

Relatério Financeiro Final: Em teoria, quando o projeto esta se preparando para ser encerrado
todo o dinheiro foi recebido. Provavelmente, os relatérios financeiros terdo sido fornecidos
durante todo o projeto e o relatério financeiro final serd um resumo da alocagao de recursos
financeiros, incluindo todos e quaisquer documentos comprobatdrios necessarios.

Relatério Final de Indicadores: Muitas vezes, a equipe MEAL conduzird um relatodrio final de
projeto que é entdo comparado com o relatério de linha de base para determinar até que ponto
as metas e indicadores foram atingidos. Este relatdrio é frequentemente incluido no relatério
descritivo final e fornece informacgdes valiosas para a avaliacdo final do projeto.
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Relatodrios para as Partes Interessadas

Parte da transparéncia e da accountability (prestacdo de contas) na gestdo de projetos é a
comunicagdo com as partes interessadas. Embora o gerente de projeto ndao possa compartilhar

todos os relatdrios com todas as partes interessadas, é importante certificar-se de que as
conclusoes, licdes aprendidas e informacgdes gerais sobre o projeto sejam comunicadas a todas as
partes interessadas, particularmente a comunidade e aos beneficiarios. Seja a avaliacao final, um
resumo das conclusdes finais do projeto ou uma reunido de encerramento onde as ligdes
aprendidas sejam conduzidas e os resultados do projeto compartilhados, é essencial que as
partes interessadas sejam informadas sobre o que aconteceu no projeto e tenham a capacidade
de participar dos procedimentos de encerramento quando for apropriado.

Procedimentos de Encerramento do Projeto

Se o projeto fosse auditado dois anos apds 0 encerramento, o que aconteceria? Existem sistemas
para garantir que os elementos administrativos, financeiros e contratuais do encerramento do
projeto estdo completos? Esses sistemas sdao fundamentais ndo apenas porque ajudam a evitar
problemas com as auditorias de projetos, mas também porque reduzem o risco de que haja litigios
com fornecedores, funcionarios e doadores sobre a situacdo das contas. Os sistemas devem ser
identificados para ajudar em cada uma das trés areas de atividade a seguir:

Encerramento Contratual

Ao trabalhar com as equipes de apoio ao projeto (RH, Aquisi¢Ges, Finangas), todos os contratos
precisam ser oficialmente encerrados antes que o projeto possa ser encerrado.

v" Todos os contratos est3o encerrados? Fornecedores? Subcontratados? Doadores? Outros?
OrganizagOes de implementagdo?
v" 0 doador examinou e aceitou as entregas do projeto?
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Verificagao do Escopo do Produto

Quando um projeto entra na fase de encerramento, o gerente de projeto deve entrar em
contato com as partes interessadas internas e externas (incluindo o Conselho do Projeto ou o
Sponsor do Projeto) para verificar se o escopo do projeto foi realizado e se os resultados finais
foram aceitos. Muitas vezes, a verificagao do escopo é medida em qualquer avaliagdo final
que é realizada para o projeto. No entanto, em situagdes em que uma avaliagao final ndo é
realizada, a verificagdo das entregas ainda deve ser realizada. Isso geralmente ocorre em um
processo de duas etapas:

e A equipe de implementagdo do projeto se relne para cruzar o trabalho realizado com
o plano de implementagdo do projeto. Pode haver, por exemplo, atividades que
foram atrasadas no inicio do projeto e nunca executadas posteriormente.

Reunido com as principais partes interessadas (doadores, grupos comunitarios) para:

v Analisar os resultados positivos do projeto em relag3o ao plano do projeto e,

em seguida, obter sua aprovag¢do documentada por algum tipo de
reconhecimento ou ratificagao formal.
Certificar-se de que elas estejam satisfeitas, ndo apenas com os aspectos
técnicos do projeto, mas também com os resultados gerais (isso geralmente
tem tanto a ver com a percepgdo quanto com a existéncia de produtos e a
concretizagdo dos objetivos).

Encerramento Financeiro

O ponto focal (pessoa responsavel) do departamento financeiro deve trabalhar em estreita
colaboragcdo com o gerente de projeto a fim de garantir que todos os requisitos do projeto tenham
sido completados. Isto inclui qualquer documentagdo de apoio, bem como relatérios. A seguir,
qguestdes a se considerar:

v
v

Foram recebidos do doador todos os fundos autorizados?

Todos os recebiveis (adiantamentos de projetos, adiantamentos de viagens e adiantamentos
a fornecedores) foram liquidados ou transferidos para outro nimero de projeto ou cédigo
contabil?

Todas as contas a pagar foram pagas?

Descarte dos Ativos do Projeto

Devem ter sido estabelecidos processos claros para o descarte o de ativos que incluem quaisquer
requisitos relacionados a aprovagdes, publicidade, requisitos de doadores e relatérios. Se
necessario, a politica devera incluir quaisquer requisitos especiais relacionados ao valor do ativo
ou ao tipo de ativo que estd sendo gerenciado (veiculo, computadores, etc.). A ma disposi¢cdo dos
ativos pode ter um grande impacto no financiamento do projeto, ja que os doadores podem se
recusar a permitir gastos com ativos que nao tenham sido descartados corretamente e podem
exigir reembolso ou podem reduzir os pagamentos dos pagamentos finais do contrato.
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Encerramento Administrativo

O encerramento administrativo inclui pessoal, ativos e relatérios de compliance (conformidade -
relacionado ao cumprimento de leis e regulamentos)

v" 0O pessoal do projeto foi liberado ou remanejado?

v' Os equipamentos, veiculos e escritérios do projeto foram realocados? Vendidos?
Transferidos?

v" Os relatérios e documentos de encerramento do projeto estdo completos?

v" Os arquivos do projeto estdo atualizados?

Encerramento do Projeto e Auditoria

Provavelmente, a medida que o projeto for sendo encerrado, o gerente de projeto tera que
passar por algum tipo de processo de auditoria. A auditoria é geralmente feita pelo doador ou
pela ONG internacional e examina a documentagdo, os processos e os procedimentos do
projeto. Algumas coisas que a equipe de projeto deve ter em mente em relacdo as auditorias
sao as seguintes:

Garantir que toda a documentagao seja completa, abrangente e em conformidade com
os requisitos do doador.

A facilidade de acesso a documentacgao, processos e procedimentos.

Acesso aos membros da equipe do projeto e a equipe de apoio ao projeto.

*Os doadores e as ONGs Internacionais geralmente exigem que as organizagdes de
implementagcdo mantenham cépias impressas e copias digitais por um determinado nimero de
anos, sejam eles 3, 5 ou 10 anos. As informacdes estarao disponiveis no contrato e ndo sao
negociaveis. A importancia da documentagdo adequada ndo pode ser suficientemente
enfatizada.

AvaliagOes do Projeto

Como mencionado anteriormente, as avaliagGes finais nem sempre sdo realizadas em nivel de
projeto. No entanto, se forem necessarias, devem ser abordadas de forma sistematizada.
Apressar o processo de avaliacdo ndo ird fornecer o tipo de feedback e recomendacdes
necessarias para entender o valor do projeto e ser capaz de usar as informag0es da avaliagdo para
o aprendizado, desenho de novos projetos e do programa, e as vezes até mesmo para o
desenvolvimento de politicas.

Uma avaliagdo final deveria ter sido planejada desde o inicio do projeto, com um esboco do
propdsito e das questdes-chave de avaliagdo desejadas para serem respondidas pela equipe de
avaliagdo ou pelo avaliador. Dependendo do tamanho e da complexidade do projeto, um
cronograma e um or¢camento preliminares também deveriam ter sido alocados para este exercicio,
fornecendo ao avaliador e a equipe recursos suficientes para que eles possam fazer um
julgamento baseado em dados sobre o valor do projeto.
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O avaliador e a equipe trabalhardao em estreita colaboragao com a equipe MEAL e do projeto para
desenvolver uma metodologia, um plano de trabalho e ferramentas para a avaliagdo. Os
documentos do projeto e os planos de monitoramento devem ser fornecidos pela equipe; o
avaliador e a equipe provavelmente precisardao coordenar em conjunto com a equipe MEAL e do
projeto para conduzir a coleta de dados com as partes interessadas.

Uma vez concluida a avaliacdo, os resultados precisam ser compartilhados com as partes
interessadas relevantes, principalmente se o projeto estiver dentro de um programa. Os
resultados da avaliacdo serdo filtrados até o nivel do programa, na medida em que os objetivos do
projeto se tornam resultados ao nivel do programa.

Se for realizada uma avaliagao ex-post, o gerente de projeto, a equipe MEAL e outras partes
interessadas (por exemplo, o gerente de programa e o comité de governanca) devem preparar
toda a documentacdo, termos de referéncia, dados MEAL e informag&es que serdo usados para
conduzir a avaliagao ex-post.

LicGes Aprendidas

As licGes aprendidas sdo a memaria da organizagdo. Idealmente, a equipe de projeto ird
desenvolver um registro de ligdes aprendidas a medida que elas ocorrem, ou pelo menos nos
principais pontos de avaliagdo ou marcos ao longo do projeto. Quando o projeto entra na Fase de
Encerramento, é importante garantir que as licGes aprendidas relacionadas ao projeto sejam
adequadamente detalhadas e arquivadas e facilmente acessiveis a organizacdo e as equipes do
programa. Isto significa que todos os arquivos (tanto impressos quanto digitais) precisam ser
devidamente organizados e nomeados para facilitar que outras pessoas possam acessa-los.

No entanto, ndo é suficiente simplesmente elaborar as licGes aprendidas e arquiva-las, um
processo precisa ser colocado em pratica para garantir que as licbes aprendidas de um projeto
sejam usadas dentro da organizacao. Se o seu projeto se enquadra no ambito de um programa, as
licOes aprendidas podem ser usadas no nivel do programa para ajudar a informar futuro desenhos
de projeto e para assegurar que os problemas ndo se repitam em outros projetos que estejam
ocorrendo no ambito desse programa.

Ligoes Aprendidas e Colaboragao no Setor

Sem duvida, ha hesitacdo em compartilhar informacdes entre as organizagGes. Isto se deve
geralmente a competigdo por financiamento e a um ambiente geral de desconfianga. No
entanto, nossos projetos, nossas organizagdes ndo podem causar um impacto substancial
sozinhas, isso exige o trabalho e a colaboracdo de uma variedade de organizac¢des e partes

interessadas.Compartilhar as licdes aprendidas com uma variedade de partes interessadas,
incluindo grupos setoriais ou organizagdes que trabalham em dareas tematicas semelhantes,
fornece uma base sélida para garantir que todos os projetos dessa area tematica trabalhem em
busca de um objetivo comum e trabalhem juntos para atingir esse objetivo.

Além disso, é fundamental que o gerente de projeto compartilhe as licdes aprendidas com aqueles
gue podem se beneficiar delas. Sem um sistema para capturar o aprendizado ao final do projeto, a
organizacdo continuard a reinventar a roda cada vez que for tomada a decisdo de realizar um
projeto semelhante. Os doadores estdo frequentemente interessados em assegurar que o
aprendizado seja disseminado por todo o setor para garantir que os novos projetos se beneficiem
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do aprendizado gerado por outros projetos que financiaram. Hoje em dia, as ONGs
frequentemente publicam relatdrios de avaliacdo, e existem bases de dados que incluem milhares
de relatdrios de avaliagao de muitas organizagdes diferentes.

Uma dtima ferramenta para usar no processo de licdes aprendidas é o Registro de Problemas. Os
problemas muitas vezes resultam em mudancas ou fornecem explica¢Ges sobre o porqué de algo
ter ocorrido ou ndo. Modificar o Registro de Problemas e incluir uma coluna para as licbes
aprendidas é uma 6tima maneira de iniciar o processo de pensar sobre os problemas.

Data do
Descricio Registro Atribuido Data da Status Data do Resolucio LicGes
do Problema por ¢ do a atribuicdo Status ¢ Aprendidas

Problema

Referéncia Reportado

Tabela 40: Registro de Modlificagdo de Problemas

As ligOes aprendidas devem ser reunidas durante toda a vida do projeto e compiladas a medida
gue o projeto se encerra. Usar o processo de porta de decisdo é uma étima maneira de garantir
gue as ligGes aprendidas sejam coletadas em todas as fases do projeto e torna o processo menos
complicado a medida que o projeto é encerrado.

Outra excelente ferramenta que pode ser usada para o fim da aprendizagem do projeto é uma
'Revisdo Apds a Agao'. Esta é uma atividade de aprendizado simples, rdpida e versatil que pode
ser usada para identificar e registrar licdes e saberes resultantes de um projeto, envolvendo uma
variedade de participantes no debate e na discussao.
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Fatos
1.0 que 2. 0 que de Acordados

deveria fato
acontecer aconteceu

4. 0 que
podemos
aprender
com isso?

3. Por que
houve uma
diferenca?

Opinides
Compartilhadas

Figura 46: Revisdo Apds a Agdo

As RevisGes Apods a Agdo sao relativamente simples de organizar e implementar. Durante a
revisdo, sdo feitas perguntas que ajudam os participantes a entender o que foi planejado versus o
que realmente aconteceu:

v" 0 que nos propusemos fazer?

v 0 que foi alcangado? E preciso concentrar-se mais nos fatos do que nas opinides;

v" 0 que deu realmente certo? Novamente, é importante olhar para os fatos. Por que deu
certo? E importante comparar o plano com a realidade.

v 0 que poderia ter sido melhor? E importante comparar o plano com a realidade. O que nos
impossibilitou de fazer mais?

v" 0 que podemos aprender com isso?

A vantagem de uma revisao de aprendizado é que ela pode coletar informacgdes Uteis de forma
relativamente rapida e sem gastar grandes recursos. A finalidade da revisao é ser rapida, aberta e
nado focada no pensamento e discussdo profundos. A intengdo principal é informar as decisGes
sobre operacdes, politicas ou estratégias relacionadas com as intervencbes do programa em curso
ou intervencgodes futuras.
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Reflexdes Sobre o Encerramento do Projeto - O Projeto s6 é considerado um sucesso
quando termina.

O encerramento de um projeto pode ser cadtico. Os membros da equipe podem estar em
processo de saida ou em processo de migra¢do para outros projetos. Novos projetos podem
estar comegando enquanto um esta terminando, e muitas vezes ha uma escassez de tempo
para concluir todos os procedimentos de encerramento de um projeto.

O problema é que o gerente de projeto pode fazer um trabalho impecdvel identificando o
projeto, estabelecendo o projeto, planejando e implementando as atividades, mas se o
fechamento do projeto for ruim, isso é o que sera lembrado. Este é especialmente o caso no
relatdrio final e na documentacado do projeto, bem como na avaliagdo e nas licées
aprendidas.

Algo que é util para assegurar que todas as atividades sejam concluidas e bem feitas durante
esta fase é fazer um bom planejamento para as mesmas. Um plano de implementacao
abrangente deve incluir os procedimentos de encerramento e qualquer entrega que precise
acontecer. O gerente de projeto ndo quer que essas atividades sejam pontuais, mas que
sejam bem pensadas, abrangentes e intencionais.

O gerente de projeto ndo ira desejar que essas atividades sejam feitas rapidamente apenas
para atender aos requisitos de conformidade (compliance).

O projeto sé é considerado um sucesso quando termina, portanto, é importante planejar o
encerramento desde as fases iniciais e disponibilizar tempo e recursos suficientes para
garantir que todas as atividades possam ser concluidas.
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SECAO 3. PRINCiPI0S DO PROJECT DPRO

Os Principios orientam a forma como abordamos os projetos, fornecendo uma matriz para
estruturar o nosso gerenciamento de interven¢ées. Como brevemente descrito na Introducao, o
Project DPro descreve 5 Principios de Gerenciamento de Projetos: Boa Governanga, Participativo,
Abrangente, Integrado e Ajustdvel.

Boa
Governanga

-

Principios .
da Gestao

de Projetos

Figura 47: Principios da Gestdo de Projetos

Os principios de gerenciamento de projetos sdo apresentados nesta se¢ao do Guia Project DPro
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3.1 Principio: Boa Governanca

“A rapidez da tomada de decisGes é a esséncia da boa governanca.”

— Piyush Goyal

3.1.1 O que significa o principio da Boa Governanc¢a e por
que é importante?

A governanca do projeto é uma parte importante do gerenciamento de projetos, mas que muitas
vezes carece de clareza e precisdo. A governanca do projeto serve a uma infinidade de propdsitos
gue sao fundamentais para o sucesso do projeto. Os componentes do principio Boa Governanca
exigem que as partes interessadas pensem e considerem substancialmente como as decisdes sao
tomadas dentro do projeto.

Parte do desafio na implementacdo de um projeto com Boa Governanca é entender o que ela
significa. O termo pode ser muito ambiguo e intimidador para os gerentes de projeto e partes
interessadas, na medida em que eles sabem que devem ter uma estrutura de governanca, mas
ndo estdo realmente seguros de como proceder para isso.

Ha vdrias maneiras pelas quais a estrutura de governanga interage com o gerente de projetos e o
préprio projeto, incluindo:

e Garante o compromisso organizacional e a accountability (presta¢do de contas) pelo
projeto;

e Decide sobre as mudancgas propostas no projeto (escopo, orgamento, cronograma ou
outros) que vao além das tolerancias acordadas pelo gerente do projeto;

e Supervisiona o projeto, fornecendo recursos, orientagao e insights, conforme necessario;

® Monitora a viabilidade continua do projeto, tomando decisdes para finaliza-lo, se
necessario;

e Dasuporte e aconselha o gerente de projetos no gerenciamento do projeto,
especialmente em problemas que vao além do seu controle;

e Garante que uma variedade de perspectivas das partes interessadas seja incluida no
projeto;

e Defende o suporte organizacional necessario e os recursos para o projeto; e
e Garante que a organizagdo “seja dona” do processo e dos resultados do projeto.

Um projeto com Boa Governanga tera linhas e autoridades claras para o gerente de projeto,
garantindo que as decisdes sejam tomadas dentro de um quadro especifico delineado na estrutura
de governanga. A Boa Governanga também proporciona uma rede de apoio muito necessaria ao
gerente de projeto ao longo da vida do projeto.
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3.1.2 Gestao da Boa Governanca e a Fase de
Identificacao e Definicao

Sponsor (patrocinador), Conselho, Comité de Governanca

E durante esta fase que a equipe do projeto - em colaborag3do com as partes interessadas - comega
a examinar que tipo de estrutura de governancga seria mais apropriada, dados os recursos e o
contexto em que o projeto estara operando. O gerente de projeto tem os recursos para um
comité de governanca ou um conselho? Um sponsor de projeto seria mais apropriado?

Alinhamento com a Estrutura de Programa e Portfolio

Um projeto deve estar alinhado com a estratégia delineada nos niveis de programa e portfélio. O
gerente de projeto deve estar ciente de como o projeto se encaixa na estratégia geral. A entrada
das partes interessadas da governanca durante a fase de Identificagdo e Defini¢do ird garantir que
o projeto se encaixe dentro dessas estratégias e também ird fornecer informacdées valiosas sobre a
definicdo dos parametros do projeto.

3.1.3 Gestao da Boa Governanca e a Fase de
Configuracao e Aprovacao

Estrutura de Governanca

O brainstorming sobre o tipo de estrutura de governanca deve ter sido previsto durante a fase de
Identificacdo e Definicdo. E durante a fase de Configuragdo e Aprovacgdo que este brainstorming é
colocado em uma estrutura formal que é entdo comunicada as partes interessadas relevantes. A
estrutura de governanca deve ser incluida no Termo de Abertura do Projeto que é elaborado
durante esta fase.

Tolerancias do Projeto

Durante a Fase de Configuragdo e Aprovacao do Projeto, devem ser estabelecidas tolerancias para
identificar os parametros dentro dos quais as entregas do projeto sejam aceitaveis - os niveis
gerais de tolerancia do projeto. As tolerancias devem ser estabelecidas e aprovadas pela estrutura
de governanca do projeto. Este pode ser o conselho do projeto; no entanto, se ndo existir um
conselho, as tolerancias terdo de ser estabelecidas pelo sponsor do projeto ou pelo doador. Se,
em algum momento durante o monitoramento do projeto, o gerente de projeto perceber que um
nivel de tolerdncia pode ser excedido, o 6rgao de governanga do projeto deve ser consultado.

3.1.4 Gestao da Boa Governanca e a Fase de
Planejamento

Comunicacéao

O planejamento precisa ser equilibrado e abrangente, e parte disso é o desenvolvimento de um
plano de comunicacdo que descreve quem deve comunicar o que, para quem e quando.

Pagina 178

PMD Pro Guia Project DPro



PM4NGOs

Parte da ciéncia da boa comunicacdo é identificar cuidadosamente a estratégia de comunicacao
apropriada em relacdo ao tamanho e complexidade do projeto. Por exemplo, no contexto de um
projeto pequeno, praticas de comunica¢do muito formais podem rapidamente tornar-se um
problema administrativo, interferindo com outras atividades do projeto. No contexto de um
projeto grande, praticas de comunicacdo informais ou ad hoc podem rapidamente transformar o
sucesso em desastre se problemas e oportunidades importantes forem desconsiderados através
de um planejamento e implementag¢do de comunica¢do negligente e descuidada.

Portas de Decisao

Durante o planejamento, as portas de decisdo formais sao definidas para garantir que o projeto
correto ainda esteja sendo feito da maneira correta. Em um projeto com boa governanga, uma
infinidade de perspectivas das partes interessadas estara envolvida no processo de tomada de
decisdo. O gerente de projeto deve estabelecer pontos de referéncia no projeto onde varios dos
processos "vivos" sdo revistos através das portas de decisdo. Por exemplo, as analises de risco e
das partes interessadas e o Termo de Abertura do projeto (TAP) devem ser revistos, atualizados e
revisados de acordo com o contexto do projeto. O planejamento dessas portas de decisdo, em
colaboragdo com a governanga, garantira que elas ocorram e que as partes interessadas certas
estejam participando do processo no momento certo.

Planejamento de Riscos

O planejamento de riscos é fundamental para o processo de gerenciamento de riscos. Parte da
analise de risco deve incluir quais as tolerancias aos riscos, com os niveis de autoridade
claramente definidos, bem como o planejamento de respostas a esses riscos. Durante a fase de
planejamento é preciso trabalhar em conjunto com a governanca do projeto para determinar
quais riscos estdo acima dos niveis de tolerancia e o planejamento para esses riscos nessa fase
proporcionara um curso de a¢des mais claramente delineado se esses riscos se tornarem
problemas a qualquer momento no projeto.

3.1.5 Gestao da Boa Governanca e a Fase de
Implementacao

Gerenciamento de Riscos e Problemas

A maioria dos problemas do projeto acontece durante a fase de implementagado a medida em que
as atividades ocorrem. Parte do gerenciamento de problemas requer que as tolerancias sejam
definidas para a tomada de decisdo sobre riscos, caso se tornem um problema. Conhecer essas
tolerancias ajuda o gerente de projeto a determinar que tipo de resposta ou encaminhamento é
necessario.

Além disso, os riscos irdo mudar - especialmente durante a fase de implementagdo. Novos riscos
podem surgir, riscos ja identificados podem sofrer alteracées em seu impacto e probabilidade de
ocorréncia, de modo que o processo de analise de risco precisa ser iterativo.

Controle de Mudancas

Problemas quase sempre causam algum tipo de mudanga no projeto - seja uma mudanga pequena
ou uma mudanga grande. Em um projeto com boa governanga, quaisquer mudangas serdo
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avaliadas quanto ao seu impacto no Tridngulo de Gestdo e pelas varias partes interessadas no
projeto.

No entanto, o processo real de mudanga ndo é o Unico componente de um projeto com boa
governanga. A comunicacdo dessas mudancas também é muito importante, particularmente
porque é provavel que a mudanca afete pelo menos um aspecto do Triangulo de Gestao.

3.1.6 Gestao da Boa Governanca e a Fase de
Encerramento

O gerente de projeto precisa garantir que haja um processo sistematizado para o encerramento
do projeto, que deve incluir orientacao e colaboracdo com a estrutura de governanga. Isto
também deve ter sido planejado desde o inicio do projeto e validado a medida que o projeto
avancava. Os procedimentos contratuais, administrativos e financeiros de encerramento devem
seguir as diretrizes organizacionais e dos doadores e os requisitos de compliance (conformidade).
E responsabilidade do Gerente de Projeto certificar-se de que todos os procedimentos tenham
sido seguidos.

Licbes Aprendidas e Revisdes Apos a Acéo

Conduzir e disseminar as ligdes aprendidas é padrdo em um projeto com boa governanga. Estas
licGes tornam-se parte da memdria institucional e podem ser Uteis no desenho de projetos
futuros.

As licdes aprendidas e as Revisdes Apds a Acdao podem também incluir como participantes: o
sponsor do projeto, o conselho ou comité de governanga. Como a governanga tem uma visao
panoramica do projeto, seus membros podem ser capazes de fornecer uma perspectiva diferente
nessas sessdes e contribuir para uma analise mais rica do projeto.

Termo de Abertura de Projeto (TAP) Autorizado

A medida que o projeto termina, a estrutura de governanga - seja ela um sponsor ou um conselho
- deve receber o Termo de Abertura do Projeto (TAP) atualizado e assina-lo, bem como quaisquer
outros documentos remanescentes que sejam relevantes. O TAP deve conter todas as informagdes
atualizadas sobre o projeto e deve ter sido atualizado durante toda a vida do projeto.

Gerenciamento de Riscos e Problemas e a Gestao da Boa Governanga

No Projeto do Rio Delta, um dos riscos é que a ocorréncia de chuvas pode atrasar as atividades de
cavar os buracos. Vamos considerar que este risco se transforme em um problema e que venha a
chover por 5 dias consecutivos. O gerente do projeto tem um nivel de tolerancia para tomar

decisdes até 3 dias de atraso no projeto. O que isto significa na pratica? Como o atraso esta acima
da tolerancia do gerente do projeto, ele(a) devera levar o problema para o nivel superior — o
comité de governanga. Uma vez que o comité tenha revisado o problema e desenvolva uma
estratégia de resposta, pode-se entdo tomar uma decisdo de como prosseguir com o projeto.
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3.2 Principio: Participativo

“Reunir-se é um comeg¢o. Manter-se juntos é progresso. Trabalhar juntos é sucesso.”

— Henry Ford

3.2.1 O que significa uma gestao Participativa e por que
é importante?

Um gerente de projeto competente é capaz de determinar quando e como usar técnicas de gestdo
participativa em um projeto. Como lider e gerente, é importante incentivar a contribuicdo e a
participacdo das partes interessadas durante toda a vida do projeto, construir confianca com as
partes interessadas e estabelecer uma visdo comum para a qual as partes interessadas possam
trabalhar.

Técnicas participativas incluem uma capacidade comprovada de saber ouvir e levar em conta
diversas perspectivas, e de ser capaz de empregar lideranca situacional culturalmente relevante
gue é apropriada para o contexto de um programa. Trabalhar dessa maneira é a melhor maneira
de construir um senso de propriedade no projeto e de manter seu valor e relevancia.

O gerenciamento participativo de projetos estabelece as bases para:

Gerenciamento de expectativas

Identificacdo, definicdo e planejamento abrangentes do projeto
Comunicacao Clara

Sustentabilidade do Projeto

Envolvimento de Partes Interessadas

As partes interessadas terdo diferentes niveis de envolvimento em um projeto e nas fases do
projeto. Aqueles que estao mais envolvidos devem ser incluidos e consultados de uma forma que
promova confianca e fortaleca sua adesdo ao projeto. Isso pode ser feito garantindo que as vozes
certas sejam ouvidas no momento certo, criando um clima de projeto no qual as partes
interessadas sejam encorajadas a participar e se envolver. Isso ndo significa que todas as partes
interessadas devam ser consultadas toda vez que uma decisdo precise ser tomada ou que as
decisdes devam ser tomadas por consenso ou por comité. Em vez disso, o Gerente de Projeto deve
identificar e envolver varias partes interessadas em momentos diferentes ao longo do projeto,
gerenciando suas expectativas e deixando claro como sua contribuicdo ira melhorar os processos
de tomada de decisao.

3.2.2 Gestao Participativa e a Fase de Identificacao e
Definicao

A fase de Identificacdo e Desenho do Projeto fornece uma oportunidade, no inicio da vida do
projeto, para comecar a estabelecer a cultura da participacdo. O gerente de Projeto deve usar

esta fase como uma oportunidade para construir relacionamentos que preparem o caminho para
comunicacdo e colaboracao futuras.
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Embora as abordagens participativas nesta fase possam exigir mais tempo e recursos, os
resultados finais se beneficiardo das seguintes vantagens:

® As partes interessadas tém a oportunidade de assumir o controle de seu préprio processo
de desenvolvimento;

® A concepcao final do projeto sera mais sélida; e

e Aumenta a propriedade do projeto entre as partes interessadas.

E também durante esta fase que a andlise das partes interessadas tem inicio através da
identificacdo das partes interessadas e do mapeamento do seu poder e influéncia utilizando o
Diagrama de Venn. Isso deve proporcionar clareza ao gerente de projeto e a equipe sobre quem
precisa estar envolvido em qual fase e processo.

Coleta de Dados, Necessidades e Analise de Problemas

Ganhar diferentes perspectivas durante a coleta de dados, a andlise de necessidades e a analise de
problemas oferece uma visdo mais holistica do projeto. Embora ndo seja necessdrio que todas as
partes interessadas estejam envolvidas em todos os processos, o gerente de projeto deve ser
capaz de identificar e envolver as partes interessadas em momentos apropriados durante todo o
projeto.

Estimativas de Alto Nivel

Estimativas de alto nivel (nivel estratégico) sdo desenvolvidas durante esta fase, principalmente
como um ponto de langamento para a proposta de projeto e para obter uma melhor compreensao
do que sera necessdrio durante o projeto. Para que isto seja bem feito, as partes interessadas e os
membros da equipe devem ser envolvidos. Por exemplo, ao elaborar o orcgamento de alto nivel
para a proposta, é importante que a equipe de financas ajude a delinear os custos necessarios. Se
o projeto exigir especialistas técnicos, é necessario envolver o departamento de recursos humanos
para explorar a disponibilidade de especialistas técnicos no mercado e o tempo necessario para
recrutar e contratar estes profissionais. Além disso, se o projeto estiver dentro de um programa, o
Gerente de Programa deve ser consultado também nesta fase.

3.2.3 Gestao Participativa e a Fase de Configuracao e
Aprovacao

A fase de Configuracdo e Aprovacao oferece a oportunidade de envolver ainda mais as partes
interessadas e usar uma abordagem participativa. Durante essa fase, a estrutura de governanca é
determinada, os riscos sdo identificados, o Termo de Abertura do Projeto desenvolvido e o projeto
é oficialmente langado. Todos esses processos podem utilizar uma abordagem participativa.

Identificacdo e Avaliacéo de Riscos

A identificacdo e avaliacdo de riscos é detalhada na fase de Configuracao e Aprovacao,
principalmente para que o plano de riscos possa ser incorporado na fase de planejamento de
forma mais abrangente. Pode ser realmente desafiador identificar de forma abrangente os riscos
em um projeto, mas este processo pode ser aprimorado através de uma abordagem participativa.
Por exemplo, envolver os beneficidrios na identificacdo e avaliacdo de riscos pode trazer riscos que
a equipe do projeto talvez ndo tenha considerado. A equipe de cadeia de suprimentos ou MEAL
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também podem fornecer informagdes sobre os riscos a partir de suas perspectivas. Da mesma
forma, essas partes interessadas podem ser capazes de desenvolver estratégias de resposta a
riscos mais apropriadas porque elas tém mais conhecimento sobre como o risco ird impactar o
projeto. A moral da histéria é que um processo de risco abrangente precisa incluir a participacdo
de uma variedade de partes interessadas.

Lancamento do Projeto

O langamento do projeto é uma oportunidade de reunir todas as partes interessadas para garantir
que haja clareza sobre o projeto, é também a oportunidade de gerir as expectativas e promover a
adesdo ao projeto. O langamento também pode ser uma oportunidade para compartilhar o
Termo de Abertura do Projeto, que fornece uma descri¢cdo do projeto de forma concisa.

3.2.4 Gestao Participativa e a Fase de Planejamento

Muito trabalho é necessario para planejar um projeto de forma abrangente. O plano de
implementacdo incluira varios documentos que sdo usados para guiar o gerente de projeto e a
equipe durante a implementacao.

Planejamento de Cronograma

A base para o planejamento do cronograma esta na identificacdo de um escopo abrangente de
trabalho. O Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é a ferramenta usada para definir o escopo do
produto e do projeto. Isso pode ser feito de forma mais eficaz envolvendo aqueles que fardo o
trabalho na defini¢cdo do escopo. Por exemplo, ao trabalhar com parceiros de implementacao, é
importante envolvé-los na decomposicao das atividades e ndo esquecer de incluir todo o escopo
necessario para concluir todas as atividades do projeto.

A participagdo das partes interessadas também cria estimativas mais precisas de recursos e tempo
para as atividades. Mais uma vez, aqueles que farao o trabalho podem ter uma ideia melhor do
gue sera necessario para concluir e com eficiéncia as atividades do projeto.

Planejamento de Sustentabilidade

Muita énfase é colocada na sustentabilidade das interveng¢des. Entdo, como desenvolver planos
de sustentabilidade que sejam relevantes? Honestamente, incluindo as partes interessadas no
planeamento da sustentabilidade. A adocdo de uma abordagem participativa para o
planejamento da sustentabilidade ira:

1. Tornar os planos mais relevantes e precisos;

2. Ajudar a identificar quaisquer lacunas que precisem ser abordadas antes do encerramento do
projeto;

3. Promover a adesdo das partes interessadas e motiva-las a manter os resultados, produtos ou
Servigos.

4. Capacitar as partes interessadas que possam estar assumindo a atividade, resultados, servico,
produto etc. quando o projeto for encerrado.
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3.2.5 Gestao Participativa e a Fase de Implementacao

A implementacdo é um momento dindmico no projeto, com multiplas partes interessadas
envolvidas e muitas atividades acontecendo. O processo iterativo de planejamento e
implementacdo é o momento em que os gerentes de projeto devem garantir a participacgdo plena
e completa de todas as partes interessadas. Quando as equipes seguem 0Ss processos
estabelecidos e se comunicam de forma consistente, o gerente de projeto estard melhor
preparado para alocar recursos, priorizar atividades e gerenciar riscos.

Controle de Mudancas do Projeto

Mudangas podem ser necessarias durante a implementagao do projeto. O gerente de projeto
contard com informac&es obtidas através do processo MEAL e gerenciamento de problemas, entre
outros, para determinar se alguma mudanca precisa ser feita no projeto. Embora as decisées
devam ser informadas a partir dos dados, elas também devem incluir as perspectivas das partes
interessadas no processo de controle de mudancas. Parte do controle de mudangas é avaliar o
tipo de impacto que a mudanca tera sobre o projeto e o tridngulo de gestdo. As partes
interessadas sdo uma grande parte do projeto e qualquer impacto sobre elas também deve ser
considerado.

Portas de Decisao

As portas de decisdo sdo pontos de referéncia no projeto em que as partes interessadas podem
ser envolvidas e participar na tomada de decisGes do projeto. Ao utilizar o planejamento de
etapas, estas portas de decisdo terdo lugar no final de cada etapa e sdo grandes oportunidades
para envolver as partes interessadas na: revisao didria da informacao e dos dados; avaliacao da
justificativa do projeto, determinando se é necessario fazer mudancas; e atualizacdo de todos os
documentos vivos para o projeto.

Se o planejamento de etapas ndo faz parte do seu projeto, as portas de decisdo ainda podem ser
usadas como uma ferramenta para envolver as partes interessadas e estabelecer uma precedéncia
para a tomada de decisdo e revisdo no projeto.

Planejamento Iterativo do Projeto

O planejamento de etapas e o planejamento em ondas sucessivas provavelmente ocorrerdao
durante a fase de implementacgdo. Ter as partes interessadas certas envolvidas neste processo
aumenta a precisdo e a credibilidade dos planos de implementacdo. As pessoas que estdo fazendo
o trabalho estdo participando do planejamento? O gerente de projeto recebeu feedback
suficiente de suas equipes de MEAL, RH, cadeia de suprimentos e outras equipes sobre a situacao
no local da intervengao?

3.2.6 Gestao Participativa e a Fase de Encerramento

Assim como as outras fases do projeto, o encerramento também deve ser participativo. Isto serd
particularmente benéfico se as atividades, servigos ou produtos seguirdo sendo entregues uma vez
gue o projeto tenha sido concluido. Se as partes interessadas foram consultadas e informadas
durante todo o ciclo de vida do projeto, esta fase ndo deve ser nenhuma surpresa. A estratégia de
envolvimento das partes interessadas deve incluir sua participacdo durante os processos de
encerramento.
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Licdes Aprendidas e Revisdo Apos a Acao

As licOes aprendidas e as revisOes apds a agdo podem ser aprimoradas através de uma abordagem
participativa, examinando os componentes do projeto através de diferentes perspectivas e
fornecendo insights que podem ser usados em futuros desenhos de projeto.

Reunidao/Evento de Encerramento do Projeto

Uma reunido ou evento que estabeleca o encerramento formal de um projeto deve fazer parte
dos procedimentos de encerramento. A reunido ou evento pode ser simples ou pomposa, o que
importa é destacar o que foi realizado durante o projeto, os desafios, e reconhecer formalmente
as relagGes e agradecer formalmente as partes interessadas que contribuiram para o projeto.
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3.3 Principio: Abrangente

“A gestdo é, acima de tudo, uma prdtica onde a arte, a ciéncia e o talento se encontram.”

— Henry Mintzberg

3.3.1 O que significa uma gestao Abrangente e por que
ela é importante?

A responsabilidade principal do gerente de projeto é o gerenciamento geral do projeto. Isso
requer que o gerente de projeto combine habilidades estratégicas, de lideranga e técnicas, que
tenha um olhar para os detalhes e que seja responsavel por moldar, orientar e dar suporte as
atividades que ocorrerdo durante o projeto.

A capacidade de definir, planejar e sequenciar o fornecimento de recursos de entregas é uma
habilidade que deve ser aplicada em todas as fases do projeto. A medida que um projeto passa
pelas fases, o gerente de projeto garante que o aprendizado de uma etapa seja transferido para a
seguinte, construindo e reforcando o projeto de uma forma que seja adequada ao seu ambiente
interno e externo.

Em suma, o gerenciamento abrangente de projetos envolve a aplicagdo de igual rigor e atencdo a
cada fase do projeto, garantindo que todos os componentes do projeto (diretos e indiretos) sejam
entregues e documentados de forma eficaz.

Um gerente de projeto é obrigado a operar e navegar em ambientes dinamicos e em constante
mudanca. Se as equipes ndo estiverem envolvidas e a documentacdo estiver incompleta, havera
uma maior probabilidade de partes importantes serem negligenciadas, expondo o projeto a riscos
e falhas.

O gerenciamento abrangente de projetos requer que o gerente de projetos tenha a capacidade de
identificar e gerenciar todo o trabalho direto e indireto do projeto de uma forma holistica. E
também uma abordagem essencial para navegar pelas incertezas e ser capaz de equilibrar as
expectativas, interesses e envolvimento das partes interessadas. Essencialmente, o gerenciamento
abrangente de projetos é um malabarismo que requer que o Gerente de Projetos seja agil em sua
abordagem, garantindo que nenhuma bola seja derrubada no processo.

Para fazer isso, o Gerente de Projetos deve assegurar que as consideracdes sobre o que sera
exigido em todos os aspectos do projeto sejam examinadas e integradas para produzir os
resultados desejados.

3.3.2 Gestao Abrangente e a Fase de Identificacao e
Definicao
Durante a fase de Identificagdo e Defini¢do, o esbogo do projeto sera determinado através de uma

analise de problemas, necessidades, contexto etc. Os principios de trabalho Abrangente e
Participativo trabalham lado a lado durante esta fase, uma vez que a identificagcdo das
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necessidades é determinada através de um processo cooperativo com as partes interessadas e um
processo de coleta de dados triangulados.

Identificacdo e Andlise das Partes Interessadas

A medida que o marco de referéncia do projeto é elaborado, um exercicio abrangente de
identificacdo e analise das partes interessadas deve ser feito. Identificar o maior nimero possivel
de partes interessadas e avaliar seu poder e influéncia no projeto garantird uma estratégia mais
sélida de envolvimento das partes interessadas durante o projeto. Esse processo também
proporcionara relagdes mais fortes com as partes interessadas e gerenciara as expectativas de
forma mais eficaz, estabelecendo a base para o envolvimento proativo das partes interessadas
durante todo o projeto.

Analise das Necessidades

As necessidades dentro das comunidades podem ser vastas e complexas, e é por isso que uma
andlise abrangente das necessidades é muito Util. No entanto, os projetos ndo operam em um
vacuo, e exigem que a andlise incorpore elementos do ambiente externo, prioridades
organizacionais e programaticas internas, bem como a capacidade da equipe.

3.3.3 Gestao Abrangente e a Fase de Configuracao e
Aprovacao

Andlise e Planejamento de Riscos

Um Gerente de Projetos precisara desenvolver sistemas e processos abrangentes para identificar,
analisar, monitorar e gerenciar todos os riscos associados ao projeto. Os niveis de tolerancia para
o gerenciamento de riscos devem ter sido determinados na fase de Identificacdo e Definicdo e
incluidos no Termo de Abertura do Projeto (TAP), que é um resultado da fase de Configuracdo e
Aprovacgao.

O Gerente de Projeto também deve identificar pontos no projeto nos quais os riscos serao
reavaliados para determinar se novos riscos surgiram, se o impacto e a probabilidade dos riscos
mudaram e se as estratégias de resposta ainda sdo validas e vidveis. A determinacdo desse
processo na fase de Configuracdao permite que o planejamento de riscos seja incorporado ao
processo de planejamento.

3.3.4 Gestao Abrangente e a Fase de Planejamento

O planejamento do projeto precisa incorporar o trabalho direto e indireto do projeto. Quantas
vezes o processo de recrutamento, compras ou relatérios causaram atrasos em seus projetos?
Isso pode ser porque esses processos levaram mais tempo do que o previsto, mas também pode
ser porque essas atividades ndo foram incluidas como parte de um processo de planejamento
abrangente. Incluir o trabalho direto e indireto e envolver as partes interessadas que irdo realizar
as atividades resultara em estimativas mais precisas e planos de implementagdo mais
abrangentes.
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Plano de implementacéao

Embora o gerente de projeto se sinta tentado a pensar que os documentos desenvolvidos durante
a Fase de Identificacdo e Desenho (marco légico, proposta de projeto, etc.) sejam suficientes para
definir o escopo do projeto, esse certamente ndo é o caso. O marco légico e a proposta de projeto
foram escritos para fins muito distintos. Embora sejam especialmente fortes em delinear a légica
de alto nivel do projeto e vender o projeto aos doadores, eles ndo sdo concebidos para orientar
uma equipe na implementacao do projeto.

Antes do inicio do trabalho real do projeto, o gerente de projeto precisa confirmar que o escopo
do projeto seja abrangente e detalhado. Deve-se tomar cuidado para garantir que as informacgdes
sobre o trabalho indireto do projeto sejam incluidas no escopo, por exemplo, detalhes
relacionados a compras, coordenagdo, comunicagdes, recursos humanos, relatérios e
gerenciamento de riscos.

3.3.5 Gestao Abrangente e a Fase de Implementacao

Gerenciamento de Componentes do Projeto

Durante a implementacao é onde muitos dos problemas e desafios irdo surgir. Esses problemas e
desafios podem desviar o foco de outras partes do projeto que precisam ser gerenciadas durante a
implementacdo. O Gerente de Projeto deve criar um ambiente dentro do projeto no qual todos os
aspectos do projeto sejam contabilizados e gerenciados adequadamente. Enquanto algumas das
tarefas e atividades sdo delegadas, o Gerente de Projeto é o responsavel (accountable) final pelo
projeto e, portanto, deve gerenciar todos os componentes do projeto de forma abrangente.

Monitoramento, Reviséo e Atualizacdo de Riscos

Enquanto a atencdo do plano MEAL estd focada no acompanhamento do progresso do projeto em
relacdo aos indicadores em cada um dos niveis do marco légico do projeto, a equipe de projeto
também deve monitorar os riscos do projeto ao longo da vida do projeto. O monitoramento de
risco, em comparag¢ao com o monitoramento MEAL, envolve o levantamento continuo do
ambiente do projeto e a antecipac¢do da possibilidade de que algo possa dar errado, ou ndo
funcionar como planejado. O gerente de projeto precisa fazer um levantamento continuo e
abrangente dos riscos que tém o potencial de ameacar o sucesso do projeto e gerenciar
ativamente essas ameacas durante toda a vida do projeto.

3.3.6 Gestao Abrangente e a Fase de Encerramento

O Gerente de Projeto é responsavel (accountable) por garantir que todas as atividades sejam
encerradas oficialmente e de forma abrangente. Estabelecer tempo e planejar as atividades de
encerramento é importante para reduzir o caos e o estresse associados a esta fase e fazem parte
da gestdo abrangente de um projeto. Além disso, assegurar que todos os aspectos de um projeto
sejam encerrados de forma abrangente é a melhor maneira de fazer com que a reputacdo de uma
organizagao seja assegurada e protegida.
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3.4 Principio: Integrado

"A unido faz a forga... quando ha trabalho de equipe e colaboragdo, coisas maravilhosas podem ser
alcangadas."

— Mattie Stepanek-

3.4.1 O que significa uma gestao Integrada e por que isso
é importante?

A aplicacdo de uma abordagem integrada garante que todos os aspectos de um projeto estejam
alinhados e coordenados para que os resultados e objetivos possam ser alcancados e contribuir
para o impacto que o projeto pretende gerar. A integragdo é o processo pelo qual uma série de
elementos separados sdo combinados e coordenados para alcangar um todo harmonioso.

3.4.2 Gestao Integrada e a Fase de Identificacao e
Definicao

Integracao da Equipe

Um dos desafios mais importantes no gerenciamento de projetos é garantir que o gerente de
projetos, juntamente com a equipe de suporte do projeto (ou seja, finangas, seguranga, RH, Tl,
MEAL e cadeia de suprimentos) e seus gerentes estejam estreitamente alinhados e integrados.
Esta construgdo de relacionamento deve comegar durante a fase de Identificagdo e Defini¢do. A
medida que o projeto é definido, a equipe de apoio apropriada deve ser envolvida no
estabelecimento de parametros orcamentarios de alto nivel, identificando habilidades e
especificando as necessidades de suprimentos.

3.4.3 Gestao Integrada e a Fase de Configuracao e
Aprovacao

Integracéo de Risco

Durante a fase de Configuragdo e Aprovagao, o gerente de projeto se concentrard em garantir que
o projeto esteja pronto para avancar. Parte disso inclui completar uma analise de risco
abrangente para que ela possa ser integrada ao processo de planejamento do projeto.

3.4.4 Gestao Integrada e a Fase de Planejamento

Quando um projeto entra na fase de Planejamento, a equipe de suporte pode ser especialmente
util para garantir que os componentes do projeto, como formatos de orcamento, estejam
corretos, que as estimativas sejam precisas, que a lista de itens do orcamento seja abrangente e
gue o orgamento seja detalhado. Eles garantirdo que os planos da cadeia de suprimentos sejam
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precisos e que o planejamento do recrutamento e do desenvolvimento de habilidades seja
incorporado aos planos do projeto.

Aintegracdo durante o Planejamento também levara em conta a relagdao entre o escopo, tempo,
orcamento e elementos de qualidade do projeto para desenvolver um plano de implementacao
preciso

Triangulo de Gestéao

Lembra do triangulo de gestdo do projeto? Os lados desse tridngulo estdo todos conectados e é
impossivel gerenciar uma das principais restricdes do projeto (tempo/cronograma, custo/recursos,
escopo/qualidade) sem levar as outras em consideragéo.

Por exemplo, se o seu projeto possui uma restricdo de tempo inflexivel para o seu projeto - “DEVE
ser feito em um ano!” - o gerente de projeto deve garantir que os requisitos do escopo e os
recursos (dinheiro, pessoas e materiais) estejam planejados para garantir que o cronograma seja
realista.

Por outro lado, se uma das outras principais restrigdes do projeto for fixa (Orcamento? Escopo?
Ambos?), o gerente de projeto deve reconhecer que é provavel que essas limitacdes afetem o
cronograma do projeto.

Observe que as principais categorias de trabalho na EAP sdo consistentes com o conteutdo do
marco légico do projeto.

No entanto, a EAP incluira um nivel de abrangéncia e detalhe que geralmente esta ausente do
marco légico. Pode haver categorias adicionais de trabalho incluidas na EAP que ndo foram
incluidas no marco légico. A EAP também se destina a fornecer o nivel de detalhe especifico que
geralmente esta ausente no marco légico.

3.4.5 Gestao Integrada e a Fase de Implementacao

Durante a Implementacgao, a equipe de apoio serd fundamental para garantir que o projeto
permaneca no caminho certo. O gerente de projeto deve pensar em cada membro da equipe
como uma pega de um quebra-cabeca. Se uma peca do quebra-cabeca estiver agindo sozinha e
nao estiver integrada com as outras pecas, o quebra-cabeca nado estara completo. Sera essencial
ter uma comunicagao e interagao continuas com o MEAL, RH, finangas, seguranca, cadeia de
suprimentos e outras equipes durante a implementagao para garantir que todas as pegas do
guebra-cabecga se encaixem. Também é fundamental assegurar a integracdo com quaisquer
parceiros de implementacao, e, portanto, o gerente de projeto nao deve esquecer de inclui-los.

3.4.6 Gestao Integrada e a Fase de Encerramento

Plano de Sustentabilidade

Aintegracdo da sustentabilidade ao longo do projeto deve garantir que o plano de
sustentabilidade que foi validado (em pontos ao longo do projeto) considere e integre todos os
elementos que sdo cruciais para criar um ambiente que permita que haja sustentabilidade no
projeto.
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LicObes Aprendidas e AvaliagOes

As licGes aprendidas e as avaliagdes sdo valiosas para avaliar o projeto, mas também podem ser
integradas a memdria programatica e institucional.
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3.5 Principio: Ajustavel

"Os empreendimentos empresariais e humanos sao sistemas... tendemos a focar-nos em imagens
de partes isoladas do sistema. E nos perguntamos por que nossos
problemas mais profundos nunca sdo resolvidos.”

— Peter M Senge

3.5.1 O que significa uma gestao Ajustavel e por que isso
é importante?

Nenhum projeto existe no vacuo. Projetos "vivem" dentro de programas, portfdlios, setores e
estratégias nacionais. Além disso, os projetos sao gerenciados dentro do contexto de sistemas
organizacionais e estruturas de doadores. Em certo sentido, eles sdo o ambiente operacional mais
amplo dos projetos. Como resultado, uma vez que todos esses fatores afetam o desempenho dos
projetos, eles devem ser levados em consideragdo desde a definicdo do projeto até o
encerramento.

O termo "ajustavel" dentro do contexto do gerenciamento de projetos significa a capacidade de o
gerente de projeto, de a equipe e de as partes interessadas analisarem o ambiente e responderem
conforme necessario. Flexibilidade e agilidade sdao fundamentais para o principio ajustavel,
fornecendo uma estrutura dentro da qual o projeto pode responder a mudanca do ambiente.

Para fazer isso, o gerente de projeto precisa estar ciente das maneiras como as ferramentas
podem ser usadas para garantir que o projeto seja mais ajustavel.

Monitoramento, Avaliacéo, Accountability (prestacédo de contas) e
Aprendizado

Ainformacdo e os dados do monitoramento trazem insights ao gerente de projeto sobre até que
ponto as atividades e resultados estdo sendo alcancados - se foram concluidos dentro do prazo e
dentro do orgamento acordado, atingindo a meta definida. Os dados do monitoramento do
projeto fornecem ao gerente de projeto informagGes em tempo real sobre o status do projeto.
Por exemplo, se o projeto planejou construir 30 latrinas até o final da fase 2 e sé construiu 15, isso
é um sinal vermelho para o gerente do projeto de que algo esta errado e deve ser mais bem
explorado.

O estabelecimento de mecanismos de accountability (prestacdo de contas) permite que as partes
interessadas deem feedback durante o projeto. Quer se trate de uma pesquisa de satisfacdo ou de
uma discussdo de grupo focal com a comunidade, esses mecanismos verificam se a intervencao
estd fornecendo o que se pretendia para a populagdo-alvo, e fornecem informagdes ao Gerente do
Projeto sobre os pontos de vista e perspectivas das varias partes interessadas. A parte mais
importante destes mecanismos de accountability (prestacdo de contas) ndo é apenas dar
feedback, mas também aprender com eles. O que é benéfico sobre o feedback que pode ser usado
em etapas ou fases futuras do projeto? Como o feedback pode ser usado no planejamento
iterativo do projeto? O mecanismo foi eficaz em fornecer feedback substantivo das partes
interessadas que pode ser usado para a aprendizagem? Quais sdo os aprendizados que podemos
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usar para influenciar o desenho de projetos futuros e/ou como podemos escalar o aprendizado
para o nivel de programa?

O monitoramento e a accountability (prestagao de contas) ndo podem ser implementados em um
vacuo, mas devem ser considerados como parte de um ciclo ou processo com momentos definidos
no projeto onde essas informacgdes sao revisadas e analisadas para melhorar ou mudar elementos
do projeto e alcancar resultados satisfatérios no final do mesmo.

Controle Integrado de Mudancas

Mudancas acontecem, e tudo bem. E a forma como abordamos e respondemos a mudancas que
faz a diferenga. Também ndo queremos fazer mudancas aleatdrias em projetos, de maneira
aleatdrio. Deve haver uma estrutura e uma avaliagcdo que determinem quais mudangas devem ser
feitas, como devem ser feitas e o impacto que elas causam nos projetos. E aqui que o Controle
Integrado de Mudancas entra em jogo, fornecendo um conjunto de passos a serem seguidos para
garantir que apenas as mudangas autorizadas e necessarias sejam feitas no projeto.

O controle de mudancgas pode ser diferente dependendo da complexidade do projeto, da
organizacdo e dos niveis de tolerancia do gerente de projeto. No entanto, o que o gerente de
projeto precisa garantir é que o controle de mudancas no projeto seja:

e Gerenciado através de um processo formal de gerenciamento de mudancgas.

® Analisado para garantir que as implicagdes dessas mudancgas sejam cuidadosamente
consideradas no nivel do projeto e do programa.

e Documentado para ilustrar seu impacto completo em todos os elementos integrados do
programa.

e Comunicado as principais partes interessadas do projeto.

E necessario estabelecer tolerancias claras para que haja clareza para as partes interessadas sobre
guem pode tomar quais decisdes e quais niveis de autoridade ter3o.

Portas de Decisao

As portas de decisdo oferecem oportunidades formais e informais para o gerente do projeto, para
os membros da equipe e para as partes interessadas analisarem o projeto e determinarem se
mudancas precisam ser feitas, se o projeto deve continuar como planejado ou se deve ser
interrompido completamente. Revisar e reanalisar os documentos "vivos" do projeto e revisar as
informacdes e dados dos mecanismos de monitoramento e accountability (prestagao de contas)
do projeto sdo essenciais para que o projeto permaneca ajustavel.

Algumas das ferramentas para revisar nas portas da decisdo podem incluir:

Andlise das partes interessadas

Andlise de risco

Marco ldgico - prestando especial atengdo aos indicadores e validando os pressupostos
Termo de Abertura do Projeto

Plano de implementacdo detalhado/planejamento de etapas

Queremos garantir que nossas decisées, mudancas e flexibilidade no projeto sejam guiadas por
dados, informagdes e anadlises, razdo pela qual muitas das ferramentas e documentos do Project
DPro sdo considerados documentos "vivos". Isso é parte do principio Ajustavel, pois raramente
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existem cenarios de projeto em que a equipe de projeto faz tudo certo no inicio e ndo precisa
fazer nenhuma mudanca a medida que o projeto avanca. Também raramente é o caso onde as
partes interessadas nao mudam, os riscos ndo evoluem, detalhes adicionais ndo precisam ser
fornecidos no plano. N3do existe um projeto perfeitamente planejado, entdo é preciso rever,
revisar e reanalisar essas ferramentas a medida que se avanga no projeto para garantir que
tenhamos as informacgdes mais atualizadas que guiardo nossa capacidade de adaptacdo e tomada
de decisdes.

Planejar

Revisar

Aprender

Figura 48: Processo Planejar, Fazer, Aprender, Revisar

3.5.2 Gestao Ajustavel e a Fase de Identificacao e
Definicao

Conforme as intervencgdes sdo definidas e a populagdo alvo acordada, o gerente de projeto pode
usar uma ampla gama de ferramentas para identificar necessidades e determinar prioridades.
Também é importante que o gerente de projeto, a equipe e as partes interessadas compreendam
gue o projeto provavelmente ndo serd implementado em um ambiente padrdao. Os projetos de
desenvolvimento e humanitdrios estdo respondendo a uma necessidade, e essa necessidade pode
ser diferente dependendo das partes interessadas consultadas. A necessidade também pode
mudar - o que é particularmente o caso de projetos humanitarios. E importante que o processo de

coleta de dados inclua uma variedade de perspectivas, para que seja fornecida uma compreensao
mais holistica do contexto

3.5.3 Gestao Ajustavel e a Fase de Configuracao e
Aprovacao

O quadro MEAL, a estrutura de governanca e a analise de risco sdo todas ferramentas ajustaveis
relevantes que sdo desenvolvidas nesta fase. Essas ferramentas sdo fundamentais para que o
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gerente de projeto seja capaz de garantir que a gestdo do projeto seja sensivel aos contextos e
problemas em mudanca.

3.5.4 Gestao Ajustavel e a Fase de Planejamento

O planejamento iterativo é uma abordagem agil e ajustavel que estabelece o plano do projeto em
etapas ao invés de tentar planejar todo o projeto de uma sé vez. Em relagdo ao principio
Ajustavel, isso oferece a oportunidade para que as Portas de Decisdo sejam incorporadas depois (e
as vezes dentro) de cada uma das etapas para que se possa fazer uma analise que explore o que
precisa acontecer durante a préxima etapa do projeto.
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Gerenciamento Agil de Projetos

O Gerenciamento Agil de Projetos é o guarda-chuva sob o qual se enquadram uma variedade
de ferramentas diferentes permitem uma abordagem mais ajustavel ao gerenciamento de
projetos. No Gerenciamento Agil de Projetos:

O tempo é fixo dividindo o projeto em intervalos curtos (etapas € a terminologia
usada no PMD);

O custo dos recursos é fixo;

O escopo ¢€ variavel. Ele se concentra nos requisitos de maior prioridade, com
a expectativa de que o escopo evolua a medida que o projeto avanca.

Ha uma porta de decisdo no final de cada intervalo para redefinir as prioridades dos
requisitos existentes, para considerar quaisquer novos requisitos a medida que o projeto
avanga e para planejar o préximo intervalo. E uma forma de planejamento de ondas
sucessivas. O objetivo é entregar os requisitos mais importantes dentro do custo e tempo
orcados, mas talvez ndo todos os requisitos. Para que esse processo funcione, ele precisa
ser altamente colaborativo. E essencial que as partes interessadas do projeto estejam
estreitamente envolvidas, particularmente os usuarios.

Com esta abordagem, os doadores e as partes interessadas estardao mais confiantes na
aprovacao do projeto porque os custos e cronogramas sao definidos antecipadamente e o
risco geral é menor. Espera-se que os doadores e as partes interessadas aceitem que nao
podem ter tudo, mas o que eles recebem ird atender aos principais objetivos do projeto.
Portanto, em ultima analise, a abordagem agil do gerenciamento de projetos pode obter um
resultado mais bem-sucedido.

O elemento essencial do processo Agil é poder priorizar os requisitos do projeto em quatro
categorias de importancia:

Deve ter - a entrega desses requisitos € garantida;
Deveria ter;

Poderia ter;

Nao terd neste momento.

O gerenciamento Agil concentra-se em pequenas alteracdes incrementais. O desafio pode
ser que o cenario mais amplo se perca e gere incerteza entre as partes interessadas. A
construgdo de um consenso leva tempo e desafia muitas normas e expectativas. Os custos
dos recursos podem ser mais elevados; por exemplo, equipes de localizagao conjunta ou o
investimento em infraestrutura para que elas trabalhem juntas remotamente. O 6nus pode
ser percebido como uma mudanc¢a do usudrio final capacitado para a equipe de projeto
capacitada, com o risco de que os beneficios sejam perdidos porque a equipe de projeto
estd focada em coisas erradas.
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3.5.5 Gestao Ajustavel e a Fase de Implementacao

E na fase de Implementacdo que a agilidade e a gest3o ajustavel se tornam fundamentais. Em
alguns casos, como em projetos humanitarios, o contexto do projeto pode estar em constante
mudanca, o que requer uma resposta rapida as necessidades em mudanga e ambientes em
evolucao.

Portas de Decisao

As portas de decisdo em vigor durante a implementacdo ajudam a equipe do projeto a fazer com
gue a revisdo da justificativa do projeto acontega. Também ajudam a estabelecer uma base para a
criagdo deste processo como um habito durante todo o projeto. Dados e informag&es dos
sistemas de monitoramento e accountability (prestacdo de contas) devem ser inseridos no
processo de tomada de decisdo, fornecendo justificativa para levar o projeto adiante do jeito que
estd ou fazendo mudangas com base nos dados, informacgdes e tolerancias do gerente de projeto.

Portas de decisao de emergéncia

Parte do ajuste a um ambiente em mudanga pode significar que o projeto ndao é mais relevante
ou capaz de operar dentro do contexto atual. E aqui que entram em jogo as Portas de Decisdo de
Emergéncia. Embora este cendrio ndo seja desejado ou ideal, a realidade é que ele pode
acontecer e pode ser melhor para as partes interessadas encerrarem o projeto em vez de

continuarem até o fim. A decisdo de encerrar um projeto provavelmente estd acima da
tolerancia de um gerente de projeto, mas o gerente estara envolvido em fornecer informagdes
sobre o contexto e tomar a decisdo em colaboragdo com a estrutura de governanga. O gerente
de projeto provavelmente também sera responsavel por comunicar as decisées as partes
interessadas.

Problemas e Mudancas

Os problemas provocam mudangas e podem dar destaque as lacunas dos projetos. Os problemas
certamente exigem que a resposta ao problema se ajuste ao contexto em que ele acontece,
exigindo também frequentemente que a equipe de projeto e o gerente considerem a causa raiz do
problema a fim de garantir que ele ndo ocorra novamente - incorporando a resolugao do
problema as Li¢Ges Aprendidas.

Licbes Aprendidas

Uma das melhores maneiras de usar as licdes aprendidas é através das Portas de Decisdo ou outro
processo formal onde os tempos definidos ao longo do projeto sdo programados para conduzir um
processo de aprendizado reflexivo com os membros da equipe do projeto e as partes interessadas.
Estas sessGes devem ser bem documentadas para que o aprendizado possa ser incorporado em
qualquer planejamento iterativo para o projeto e/ou projetos futuros.

3.5.6 Gestao Ajustavel e a Fase de Encerramento

A avaliagdo e as ligbes aprendidas fornecem ao gerente e a equipe do projeto uma avaliagao sobre
o projeto e se os objetivos foram alcangados.
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e As mudancas foram feitas nos momentos e locais apropriados, baseadas em informacdes e
dados?

e Aslicbes aprendidas foram incorporadas ao longo de toda a vida do projeto?

e Como as informacdes do MEAL foram incorporadas ao processo de mudancga/portas de
decisdo do projeto?
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SECAO 4. ADAPTANDO O PROJECT DPRO

Como adaptar o Project DPro para a sua realidade?

Ferramentas, técnicas, metodologias e assim por diante ndo alcangam resultado algum se uma
equipe de projeto ndo puder fazé-los trabalhar em seu ambiente real de projeto. Esta secao
analisa como adaptar varias ferramentas e técnicas que foram apresentadas, a fim de fazé-las
trabalhar para o Gerente de Projeto e a equipe de implementacgdo do projeto.

4.1 Fundamentos da Adaptacao

N3do existe um roteiro Unico para gerenciamento de projetos. Cada projeto é Unico - com seus
proprios objetivos especificos. Simplesmente aplicar ferramentas e técnicas sem pensar no
contexto, recursos, relacGes e desafios ira, na melhor das hipéteses, contribuir para um projeto
robotico e "baseado em modelos"”. Além de criar muito trabalho desnecessario, apenas adicionar
ferramentas e técnicas sem pensar na sua justificativa e aplicagdo é suscetivel de confundir e
desmoralizar as equipes do projeto e do parceiro de implementacao.

Dois Gerentes de Projeto concluiram o treinamento Project DPro e adquiriram
conhecimento e compreensao claros da metodologia. Nenhuma de suas organizacgdes,
infelizmente, tinha muita compreensao ou entendimento de gerenciamento de projetos.
Ao retornar ao local de trabalho, um Gerente de Projetos foi informado: "Essas
ferramentas do Project DPro estdo OK, mas nds ndo fazemos isso dessa forma aqui". O
outro Gerente de Projetos foi informado por um superior: "vocé deve decidir que
ferramentas e técnicas vocé quer e implementa-las por conta prépria".

Embora um gerente de projeto deva estar disposto a tomar iniciativas individuais apesar das
restricGes organizacionais, ambos os cenarios descritos no exemplo acima devem ser evitados
sempre que possivel. Aimplementagao do Project DPro deve envolver a avaliagdo das
ferramentas e técnicas disponiveis, decidir qual serd mais util em uma situagao particular, e entdo
pensar em como essas ferramentas podem ser integradas aos processos e sistemas
organizacionais.

Sempre que possivel, os Gerentes de Projeto devem se reunir com suas organiza¢ées para discutir
as seguintes perguntas:

e Uma nova ferramenta complementara ou substituird uma ferramenta existente?

e Como as informagdes de uma nova ferramenta se encaixam nos processos existentes?

e Precisamos fazer mudancas nos processos existentes como resultado da integracdo de uma
nova ferramenta ou técnica?

De maneira ainda mais pratica, um gerente de projeto deve examinar todas as ferramentas e
técnicas e fazer a seguinte pergunta: “Posso implementar essa ferramenta agora - ou quero mais
suporte organizacional”?

Tabela 41 - Exemplo de Adaptacdo de Ferramentas de Gerenciamento de Projetos ilustra um
exemplo de plano de adaptacdo de ferramentas. Ela estd preenchida com um exemplo que denota
o status e indica se ainda serdo necessarias altera¢Oes organizacionais para obter uma
implementac¢do bem-sucedida da ferramenta.
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. L. ) Que mudangas organizacionais devem ser feitas para que se
Pode ser E necessario mais n
Ferramenta . possa adaptar e utilizar essa ferramenta de forma
implementada agora?  suporte? .
apropriada?

Garantir que a equipe e os colaboradores contribuam com

EAP Sim N3o . .

suas experiéncias e detalhes especificos
Diagrama de Sim Nao Garantir que a equipe entenda o propdsito e os processos
Rede
Termo de . } Encorajar a organizagdo para que aceite um formato
Abertura do Nao Sim aprovado
Projeto

) 5 Deve ser utilizado para solicitar contribuicdes e compartilhar

RACI Sim Nao . - .

informagBes com as partes interessadas
Controle de - - Deve ser integrado e relacionado com o sistema de
Mudanga governanga do projeto

Tabela 41: Exemplo de adaptagdo das ferramentas de gestdo de projetos

4.2 Fatores a considerar ao adaptar o Project DPro

Nenhum projeto existe no vacuo. Projetos “vivem” dentro de programas e portfélios. Além disso,
os projetos sdo gerenciados no contexto de sistemas organizacionais e estruturas de doadores. Em
certo sentido, esse é o ambiente operacional mais amplo dos projetos. Como resultado, como
todos esses fatores afetam o desempenho dos projetos, eles devem ser levados em consideragdo
ao adaptar o Project DPro aos projetos.

CONSIDERACOES SOBRE O PROGRAMA - Conforme declarado anteriormente neste Guia, os
programas consistem em um grupo de projetos relacionados que sdo gerenciados de maneira
coordenada para obter beneficios e controle ndo disponiveis através do gerenciamento individual.
Os prazos do programa sao mais longos e os resultados geralmente sdo mais complexos, com cada
projeto individual projetado para contribuir com os objetivos. Claramente, em um programa bem
gerenciado, havera consisténcia de ferramentas, métodos e abordagens.

Algumas ONGs tém uma Unidade ou Escritério de Gerenciamento de Programas, cuja fungdo é
garantir a consisténcia de abordagens, padrdes, capacitacdo, kits de ferramentas e manuais
operacionais. Em tais situagdes, os gerentes de projeto e suas equipes precisam se alinhar as
diretrizes, ferramentas e abordagens da unidade de programa.

Além disso, no que diz respeito a conexdo entre programas e projetos, as ONGs do setor de
desenvolvimento internacional tendem a desenhar projetos grandes e complexos quando seria
mais aconselhdvel construir um programa que contenha uma variedade de projetos menores e
mais simples.

Consideragoes sobre Sistemas - Um gerente de projeto raramente tem a oportunidade de
influenciar a escolha dos sistemas organizacionais. Independentemente disso, o gerente de
projeto deve garantir que o fluxo de informacgdes de e para a organizacdo atenda as necessidades
da equipe do projeto.

Os dois exemplos abaixo ilustram como um gerente de projeto deve examinar e entender os
sistemas organizacionais, a fim de descobrir maneiras de trabalhar em beneficio do projeto.
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Orgamentacgao/relatérios financeiros: Os orcamentos nas propostas dos doadores
costumam ser na forma de orcamentos de atividades. Muitas ONGs, na realidade, ndo
possuem sistemas financeiros capazes de produzir relatérios com base em atividades,
mas usam relatdrios de itens de linha/cédigo de conta. Nesse cendrio, o gerente de
projeto deve garantir que o trabalho necessério para converter as informacgdes
financeiras de um formato para outro seja planejado e implementado em tempo
habil.

Moeda do orgamento e taxas de cambio: ndo é incomum um gerente de projetos ser
informado de que "um projeto tem uma perda de taxa de cdmbio de USS$ 20.000,
portanto, ele precisa fazer menos atividade para compensar". Embora as estratégias
de hein (estratégia para diminuir ou eliminar risco de perda cambial) possam ser
usadas pelas organizacGes para reduzir o impacto, a variagdo cambial ndo pode ser
eliminada. Apesar disso, um gerente de projeto pode selecionar e usar as abordagens
de gerenciamento mais apropriadas para minimizar os déficits. Como a tarefa de
escolher a moeda do orgamento geralmente é feita pela equipe do departamento
financeiro ou de captacdo de recursos, eles geralmente selecionam a moeda do
contrato. Se as despesas estdo em uma moeda diferente, isso complica
imediatamente a vida da equipe do projeto - encontrando-se com um orcamento em
uma moeda e gastos em outra. Embora nem sempre seja possivel, um gerente de
projeto deve insistir para que o orcamento e as despesas sejam feitos na mesma
moeda. Mesmo que a escolha da moeda nao seja negocidvel, o gerente de projetos
pode insistir na aplicacdo de uma taxa de cambio real durante toda a vida util do
projeto - em vez de usar uma taxa contabil facil de calcular. Embora essas estratégias
de gerenciamento ndo atenuem as flutuagdes cambiais, elas ajudam a reduzir a
variacado da taxa de cambio.

Consideragoes sobre Tamanho, Complexidade e Risco - O senso comum determina que um
projeto pequeno e direto ndo requer a mesma considera¢do que um projeto de um milhdo de
ddlares, com multiplas localidades e varias equipes, em um ambiente dificil e inseguro com
diversas partes interessadas. Independentemente desse conhecimento, os fatores associados a
consideracdes de tamanho, complexidade e risco sdo muitas vezes insuficientemente
considerados pelos gerentes de projeto e suas organizagées no setor de desenvolvimento
internacional. Duas areas importantes e relacionadas sdo citadas abaixo como exemplos:

Planejamento e Gerenciamento de Riscos - Um registro de riscos é sempre util. Em
um projeto de baixo valor e baixa complexidade, um registro simples e qualitativo de
riscos pode ser suficiente. Em um projeto com um perfil de risco muito maior, um
gerente provavelmente precisara de um registro quantitativo de riscos. Além disso, as
normas do projeto para usar e modificar o registro de riscos sdo diferentes. Quem
pode modifica-lo? Quem pode sugerir mudangas? Quando serd analisado o registro
de riscos? Como em todas as ferramentas do Project DPro, o gerente de projetos
precisa pensar na melhor maneira de usar as ferramentas e garantir que elas ajudem
a equipe do projeto.

Governanga do Projeto - Uma drea-chave que precisara de aten¢do em projetos mais
complexos é a governanca. Projetos menores e mais simples podem compartilhar
uma estrutura de governanga com varios projetos semelhantes - talvez sob um
Conselho de Programas ou um Conselho de Projetos Nacionais ou uma estrutura
semelhante. Um projeto de milhdes de ddlares, com varias localizagGes e varias
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equipes precisara de seu préprio Conselho de Projeto, com um Usuario Sénior, um
Fornecedor Sénior e um Executivo de Projetos representando suas vozes e
perspectivas das partes interessadas. O Conselho do Projeto precisara de Termos de
Referéncia claros e normas operacionais. Os membros do conselho devem entender
seus papéis e responsabilidades. Além disso, pode ser necessdrio alterar o perfil da
Diretoria do Projeto em relacdo a um projeto mais longo para garantir que as
perspectivas corretas sejam representadas.

Consideragoes sobre Aprendizado e Competéncia - Embora o gerente de projeto seja responsavel
por garantir que os membros da equipe e os parceiros de implementacdo tenham as
competéncias certas, incluindo conhecimentos, atitudes e habilidades, o gerente ndo deve ter a
expectativa de criar capacidades para lidar com todas as fraquezas imediatamente. Uma parte
essencial da adaptacgdo do Project DPro serd avaliar o nivel atual de competéncias da equipe do
projeto e dos parceiros de implementacao e, em seguida, promover o aprendizado para aumentar
as capacidades onde as lacunas sdo identificadas. Vocé encontrard uma ferramenta de Avaliacdo
de Competéncia disponivel no site do PM4NGOs que o ajudara a identificar as dreas em que vocé
(e sua organizagdo) devem se concentrar no desenvolvimento das competéncias necessarias para
executar melhor o trabalho do projeto.

Para as organizacbes que implementam o Project DPro, muitas das necessidades de aprendizado e
competéncia provavelmente ja foram consideradas. No entanto, um gerente de projeto ainda
precisa confirmar que toda a equipe e parceiros do projeto possam usar corretamente cada uma
das ferramentas escolhidas na pratica. As lacunas identificadas no desempenho precisam ser
tratadas por meio de treinamento ou outras acées de gerenciamento.

Também é importante garantir que todos entendam as ferramentas selecionadas para serem
incorporadas nos projetos (e processos) da organizagdo. Se, por exemplo, um gerente de projeto
tentar implementar uma Estrutura Analitica de Projeto (EAP) sem garantir que cada membro da
equipe e parceiro de implementagdo entenda o basico, aprecie o valor e possa realmente usar a
EAP em uma situacgdo real; entdo a implementagao provavelmente serd um fracasso.

Consideracoes sobre Desempenho - O gerente de projeto ndo é apenas responsavel por garantir
gue a equipe do projeto se torne cada vez mais competente, mas é de extrema importancia que o
desempenho no trabalho contribua para os impactos almejados pela organizacdo. Deve-se
lembrar que as mudancas buscadas pelas organiza¢des que trabalham no setor de
Desenvolvimento Internacional geralmente focam na qualidade de vida, bem-estar,
sustentabilidade, reducdo da pobreza, conscientizacdo social e/ou areas de melhoria ambiental.
Um curso Project DPro ndo deve ser visto como um evento Unico, mas deve ser o inicio de um
processo dinamico que transfere o aprendizado para um desempenho aprimorado e, mais
importante, contribui para a melhoria continua do projeto. Ao vincular o Project DPro aos
resultados do projeto e exigir que a equipe seja responsavel por colocar seu aprendizado em
pratica, os gerentes de projeto aumentam as chances de ver mudangas realmente importantes e
gue estdo no centro dos objetivos do projeto.

Um escritério de uma ONG, depois de realizar alguns cursos piloto do Project DPro,
decidiu que todos os participantes do evento de aprendizado do Project DPro
deveriam desenvolver um plano individual (também envolvendo uma equipe de
projeto sempre que possivel) do Project DPro. Seu modelo de plano solicitava os
detalhes da aplicacdo pretendida do conhecimento e das ferramentas de
Gerenciamento de Projeto no trabalho durante um periodo de 12 meses. Um
individuo da Unidade de Gerenciamento do Projeto foi designado para se comunicar
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com cada aluno e seu supervisor direto em intervalos de trés meses para avaliar a
conformidade, medir a contribuicdo para os resultados e coletar/compartilhar as
melhores praticas. Este escritorio da ONG também oferece maneiras para os alunos
obterem acesso virtual (por telefone, email, midia social etc.) a especialistas em
Gerenciamento de Projetos, que podem aconselha-los sobre o uso/adaptagdo de
ferramentas e outros problemas de implantacdo do Project DPro que possam surgir.
Eles também decidiram comecar pequeno, introduzindo progressivamente as
ferramentas de Gerenciamento de Projeto de uma maneira que permita
experimentacdo pratica, adaptacdo e aprendizado contextualizado. Eles decidiram
que sua "caixa de ferramentas" inicial incluiria quatro ferramentas de Gerenciamento
de Projeto consideradas mais essenciais para o aprimoramento inicial. Eles
escolheram o RACI, o Registro de riscos, a Estrutura Analitica de Projeto e o Registro
de Problemas.

Em Resumo - A Adaptacao do Project DPro, conforme detalhado acima, é realmente essencial. No
entanto, ha um alerta a ser levado em conta: o trabalho de um gerente de projeto NAO deve ser
reduzido a um conjunto de regras rigidas que sdo aplicadas sem pensar em todo e qualquer
projeto, programa ou portfélio. Lembre-se, como afirmado anteriormente neste Guia, que o
Gerenciamento de projetos é tanto uma 'arte' quanto uma 'ciéncia’. Havera circunstancias em que
uma ferramenta ou técnica de Gerenciamento de Projeto podera ser usada, mas, por alguma
razdo, podera NAO ser a escolha mais inteligente. Em outras palavras, estar entusiasmado demais
em exigir a adogdo obrigatdria e uniforme de ferramentas e técnicas de Gerenciamento de Projeto
em todos os projetos, programas ou portfélios pode ser um grande erro. Todo e qualquer gerente
de projetos deve aprender a ser disciplinado e atencioso - tornando-se proficiente na analise de
cada projeto individual antes de selecionar e adotar com cuidado e colabora¢do o melhor do
Project DPro.
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SECAO 5. ALTERAGCOES NO GUIA PROJECT DPRO

O Guia Project DPro Segunda Edicdo incorpora o aprendizado de organizagdes locais e
internacionais, de alunos e treinadores e, o mais importante, de profissionais. O guia manteve a
maioria dos conceitos, defini¢des e processos da 12 edigdo, mas muitas melhorias foram feitas:

e Desde que o PM4NGOs langou o Guia Program DPro, o Project DPro agora esta mais focado
nos niveis de atividade e resultados.

e Ociclo de vida do projeto mudou ndo apenas em nimero de fases, mas também como é
apresentado, seus principios e a representagao do MEAL.

e O Monitoramento e Avalia¢do incorporou Aprendizado e Accountability (prestacdo de contas)
e ndo é considerado uma fase - é um tema transversal que vocé vera em todas as fases,
principios e capitulos desta nova edigdo.

e Asdisciplinas (e suas ferramentas) foram incorporadas as fases, permitindo aos leitores um
processo de aprendizado mais direto.

e Os principios de gerenciamento de projetos agora estao alinhados com o Guia Program DPro.
Eles também s3do mais detalhados e abrangentes quando comparados a primeira edigao.

Uma descricdo mais detalhada de todas as alteraces nesta 22 edi¢cdo pode ser encontrada em
mini-cursos no DPro+ (www.dpro.plus), para permitir que profissionais ja certificados conhecam as

mudancgas entre as duas edigoes.
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Anexo I: Competéncias do Project DPro

Técnica (Gestdao de Projeto)

Este grupo de competéncias é frequentemente referido coletivamente como a "ciéncia" por trds
do gerenciamento de projetos. O gerente de projeto é capaz de identificar, selecionar e empregar
as ferramentas e processos corretos para garantir o sucesso do gerenciamento de projeto?

1: Gerenciar proativamente o escopo

A capacidade de criar e gerenciar uma lista de impactos, entregas e requisitos especificos do
projeto com base no Plano de Negdcios

2: Identificar de forma abrangente as atividades necessarias para o sucesso do projeto.

A capacidade de determinar os melhores meios de satisfazer os requisitos do projeto e de criar um
conjunto de atividades para entrega-los dentro das restricdes de custo, tempo e qualidade.
Elaborar e acordar um orcamento para o projeto.

3: Gerenciar o cronograma geral para garantir que o trabalho esteja dentro do prazo

A capacidade de preparar e manter cronogramas para atividades e eventos para iniciativas de
mudanca, levando em conta dependéncias e necessidades de recursos

4: Definir e coletar métricas para medir o progresso do projeto

A capacidade de desenvolver processos continuos de monitoramento e avaliacdo para medir todos
os aspectos do projeto em relagdo aos seus objetivos

5: Identificar, acompanhar, gerenciar e resolver problemas do projeto

A capacidade de responder a problemas que afetam o projeto e manter um Registro de
Problemas.

6: Comunicar proativamente as informag6es do projeto a todas as partes interessadas

A capacidade de gerir e comunicar-se com as partes interessadas, tendo em conta os seus niveis
de influéncia e interesses particulares através da utilizacdo de planos de gerenciamento das partes
interessadas

7: Identificar, gerenciar e mitigar os riscos do projeto

A capacidade de identificar e monitorar riscos (ameacas e oportunidades), de planear e
implementar respostas a esses riscos e de manter um Registo de Riscos

8: Estabelecer sistemas de logistica

A capacidade de criar e manter um sistema de logistica que fornecga os recursos e materiais
corretos no momento certo dentro das restrigbes orgamentarias

9: Garantir que os resultados do projeto sejam de qualidade aceitavel

A capacidade de desenvolver, manter e aplicar processos de gerenciamento de qualidade para
modificar as iniciativas de atividades e resultados.

10: Identificar se e quando as mudangas precisam ocorrer e o impacto dessas mudancgas no
projeto
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A capacidade de gerir o processo através do qual todos os pedidos de mudanca da linha de base
de um projeto, programa ou portfélio sejam compreendidos, avaliados e depois aprovados,
rejeitados ou adiados.

11: Planear e gerir o orgamento e as despesas do projeto.

A capacidade de desenvolver e acordar orcamentos para o projeto e iniciativas de mudancga, e de
controlar os custos previstos e reais em relagao aos orgamentos

Lideranca e Interpessoal

Esse grupo de competéncias geralmente é referido coletivamente como a 'arte' do gerenciamento
de projetos. Por exemplo, como o gerente de projetos se comunica, inspira e resolve conflitos?

12: Visdo do "panorama geral" de um projeto dentro do portfélio da organiza¢ao

A capacidade de ver a "imagem maior". Pensar em alto nivel, com base na Teoria da Mudancga da
organizagao.

13: Defender o projeto (promovendo a adesao)

A capacidade de gerir as partes interessadas, tendo em conta os seus niveis de influéncia e
interesses particulares, e de promover sua adesdo ao projeto

14: Comunicar a visao - estabelecer expectativas razoaveis e desafiadoras

Capacidade de comunicar a visdo do projeto, inspirar os membros da equipe e manté-los
informados.

15: Fornecer feedback de desempenho oportuno e ttil aos membros da equipe

A capacidade de ajudar sua equipe a desenvolver suas habilidades, conhecimentos e experiéncia
por meio de feedback construtivo e (possivelmente) mentoria. Sua equipe é o maior patrimonio
do seu projeto!

16: Promover um ambiente de equipe produtivo

A capacidade de selecionar, desenvolver e gerenciar equipes e a capacidade de ser um membro da
equipe

17: Comunicar-se proativamente (de forma verbal e escrita), incluindo a capacidade de ouvir
atentamente.

A capacidade de se comunicar de forma clara, exata e precisa com os membros da equipe e as
partes interessadas e, ao comunicar verbalmente, de se concentrar totalmente no que estd sendo
dito, em vez de apenas "ouvir" passivamente a mensagem do interlocutor.

18: Motivar os membros da equipe a seguir de bom grado as dire¢des e alcangar as metas

A capacidade de empoderar e inspirar outros a entregar iniciativas de mudanca bem-sucedidas

Pessoal e Autogestao

O gerente de projetos é capaz de se auto gerenciar? Por exemplo, o gerente de projeto consegue
priorizar, gerenciar o tempo e organizar o trabalho de forma eficaz?

19: Habilidades de organizagdo
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Capacidade de criar e manter prazos; delegar; estabelecer e cumprir metas; tomar decisdes
oportunas; gerenciar compromissos; e, fazer e gerenciar cronogramas

20: Atengao aos detalhes

Capacidade de ser minucioso e preciso ao realizar uma tarefa através da preocupacdao com todas
as dareas envolvidas.

21: Habilidade de multitarefa

Capacidade de conseguir executar calmamente e de forma eficiente varias tarefas ao mesmo
tempo

22: Pensamento légico
Capacidade de pensar de forma disciplinada usando fatos e evidéncias para chegar a uma solugao
23: Pensamento analitico

Capacidade de trabalhar sistematica e logicamente para resolver problemas, identificar causas e
antecipar resultados inesperados. Gerir os problemas com base na prépria experiéncia e
conhecimento e recorrer a outros recursos, se necessario

24: Autodisciplina
Capacidade de manter as suas convic¢des e governar a sua propria conduta
25: Gestao do tempo

Habilidade de saber onde vocé estd gastando seu tempo e como gasta-lo de forma eficiente.

Competéncias Especificas do Setor de Desenvolvimento

Esta é a capacidade de aplicar as competéncias técnicas, de lideranca/interpessoais e pessoais/de

autogestdo no contexto de projetos de desenvolvimento. Por exemplo, o gerente de projeto pode
identificar, selecionar e empregar as ferramentas e processos corretos que sao exclusivos do setor
de desenvolvimento?

26: Compreender os valores e paradigmas (ou modo de operagao) do setor de desenvolvimento

Capacidade de compreender como o setor de desenvolvimento funciona em geral e para a sua
organizacao em particular

27: Compreender os diferentes atores envolvidos em projetos de desenvolvimento
28: Compreender e navegar em ambientes de desenvolvimento complexos

Capacidade de compreender as relagdes frequentemente complexas em um projeto de
desenvolvimento e de interagir com todos os participantes de forma eficaz em um nivel
apropriado.

29: Trabalhar de forma eficaz com um conjunto de parceiros de implementacgao.
30: Lidar com as pressoes Unicas dos ambientes de desenvolvimento
31: Demonstrar sensibilidade cultural

Capacidade de trabalhar em equipes multiculturais, sendo simpatico e conhecedor dos costumes
locais
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Anexo IlI: Certificacoes do Project DPro

Em um setor que depende de projetos para completar seu trabalho, uma certificacdo ajuda a
garantir que os gerentes de projeto estejam prontos para gerenciar de forma eficaz seus projetos
em todo o mundo. As certificacdes PM4NGOs sdo reconhecidas internacionalmente e servem
como uma evidéncia das habilidades e competéncias adquiridas.

O PM4NGOs oferece uma certificacdo Project DPro de dois niveis: Foundation (Nivel 1) e
Practitioner (Nivel 2).

Project DPro Foundation (Nivel 1)

A certificacdo Project DPro Foundation é destinada a pessoas novas no gerenciamento de
projetos, pessoas com experiéncia de trabalho em um ambiente baseado em projetos que estdo
procurando por um aprimoramento, e para gerentes de projetos experientes que sao novos no
setor de desenvolvimento internacional. O objetivo da certificagdo Project DPro Foundation é:

e conferir uma certificacao profissional aos gerentes de projeto no setor
fornecer recursos de certificacao e aprendizagem que sejam abrangentes, acessiveis e
adequados aos profissionais do setor.
e integrar conteldo que seja contextualizado para o setor de desenvolvimento internacional
com outras certificagcdes reconhecidas internacionalmente.
O exame esta disponivel on-line através do PM4NGOs Exam System e requer que os candidatos
demonstrem conhecer e compreender o conteddo do Guia de Gestdo de Projetos para
Profissionais de Desenvolvimento (Guia Project DPro). Os exames sdo de multipla escolha com 75
questdes. A nota minima de aprovacao é de 65% - ou 49 perguntas corretas. Nao hd nenhuma
nota 'negativa’, entdo uma resposta incorreta nao prejudica sua nota.

Os objetivos de aprendizado para o exame Project DPro Foundation encontram-se no Anexo lll.

Project DPro Practitioner (Nivel 2)

A certificacdo Project DPro Nivel Practitioner é uma avaliacdo significativamente mais desafiadora
de sua compreensao do papel do gerenciamento de projetos no setor de desenvolvimento, e seu
desenvolvimento profissional continuo. E adequado para aqueles com experiéncia de trabalho em
um ambiente baseado em projetos que desejam demonstrar seu compromisso com o
desenvolvimento profissional pessoal. O objetivo da certificacao Project DPro Practitioner é:

e fornecer uma credencial de gerenciamento de projetos contextualizado de segundo nivel
para o setor de desenvolvimento.

e fornecer uma plataforma de desenvolvimento profissional continuo em que os
profissionais irdo desenvolver suas habilidades de gerenciamento de projetos e
conhecimentos no setor de desenvolvimento.

e fornecer uma plataforma a partir da qual os profissionais de desenvolvimento podem
comecar a perseguir uma qualificacdo profissional internacionalmente credenciada em
gerenciamento de projetos.

Nota: O novo processo Project DPro Practitioner ndo é um exame como o do nivel Foundation,
mas um conjunto de atividades de aprendizagem e desenvolvimento profissional baseado em
evidéncias. O processo de certificacdo e a plataforma estdo em desenvolvimento e espera-se que a
certificacdo de Practitioner seja lancada em 2020, juntamente com a segunda edicdo do Project
DPro.
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Anexo llI: Resultados de Aprendizado do
Project DPro

Cédigo da Area de
Aprendizagem

DS

Topico

Subtdpico

Area de Aprendizagem (Syllabus):

Projetos no Setor de Desenvolvimento

Referéncia

Cddigo

Entender os Projetos no Setor de
Desenvolvimento

01

01

Definir termos de gerenciamento de projetos
no contexto do cenario de desenvolvimento
internacional.

1.1.2

DS.1.1

01

02

Explicar como a cultura de projetos no setor de
desenvolvimento difere da de outros setores.

113

DS.1.2

01

03

Explicar a importancia e a accountability
(prestacdo de contas) do gerenciamento de
projetos no setor de desenvolvimento

1.1.4

DS.1.3

Conhecer fatos, termos e conceitos
relacionados ao tema Projetos no Setor de
Desenvolvimento.

02

01

Definir Gerenciamento de Projetos

121

DS.2.1

02

02

Identificar os trés lados do triangulo de gestao
conforme definido no Guia Project DPro

1.2.2

DS.2.2

02

03

Explicar a relagao entre os lados de um
triangulo de gestdo e as implica¢des das suas
mudangas no gerenciamento de projetos.

1.2.2

DS.2.3

02

04

Definir e identificar as diferencgas entre
projetos, programas, portfolios

1.23

DS.2.4

02

05

Identificar as vantagens de gerenciar um grupo
de projetos no contexto de um programa

1.2.3

DS.2.5

02

06

Identificar as diferentes origens de um projeto
no setor de desenvolvimento

1.2.4

DS.2.6

PMD Pro Guia Project DPro
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

Area de Aprendizagem (Syllabus):

DS Referéncia | Cddigo
Projetos no Setor de Desenvolvimento
Tépico | Subtépico
02 07 Rec'ordar os Principios de Gerenciamento de 125 DS.2.7
Projetos
Recordar as competéncias dos gerentes de
02 08 projeto no setor de desenvolvimento (arte e 1.2.6 DS.2.8
ciéncia)
Compreender as diferencas nas competéncias
de gerenciamento de projetos necessarias a
02 09 8¢ pro) . . 1.2.6 DS.2.9
medida que o tamanho, complexidade e risco
de um cenario de projeto se expandem
02 10 Mapear as habilidadest dos gerentes de projeto 126 DS.2.10
no setor de desenvolvimento
02 1 Regordar as responsabllldades‘ dos gerentes de 1.1.3, DS.2.11
projeto no setor de desenvolvimento 1.14
Cédigo da Area de
R Area de Aprendizagem (Syllabus):
PM Referéncia | Cddigo
As Fases do Project DPro
Tépico | Subtdpico
Conhecer fatos, termos e conceitos
relacionados as Fases do Project DPro.
01 01 Identificar as 5 fases do Project DPro. 1.2.8 PM.1.1
Recordar termos, fatos e conceitos relacionados
as ci f do ciclo de vida d jet
o1 02 as CI,nFO ases do ciclo de vida ‘OpI’Oje o} 128 PM.1.2
genérico no setor de desenvolvimento
internacional
01 03 Definir porta§ de decisdo, incluindo a dlfereAngaT 12.9 PM.1.3
entre portas internas, externas e de emergéncia
01 04 R.elembrar exerpplos de portas de decisdo na 12.9 PM.1.4
vida de um projeto
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

Area de Aprendizagem (Syllabus):

e Definicao

PM Referéncia | Cddigo
As Fases do Project DPro
Tépico | Subtdpico
Explicar os beneficios de gerenciar portas de
01 05 decisdo no contexto do gerenciamento de 1.2.9 PM.1.5
projetos.
01 06 Definir Portas de Decisdo de Emergéncia 1.2.9 PM.1.6
Entender as Fases do Project DPro
02 01 Exp_llcar as rnanewas pelas qu'als as fases do 12.8 PM.2.1
projeto no interagem entre si.
02 02 Explicar o Foncelto MEAL em comparag¢ao com a 128 PM.2.2
fase anterior do MEC
Compreender a finalidade e os beneficios de
02 03 gerenciar as portas de decisao através do Ciclo 1.2.9 PM.2.3
de Vida do Projeto.
Cédigo da Area de
el Area de Aprendizagem (Syllabus):
D Referéncia | Cddigo
Identificagcdo e Definicdo do Projeto
Toépico | Subtoépico
Conhecer os fatos, termos e conceitos
relacionados a Fase de Identificacdo e Definicao
do Projeto
01 01 Ident!f!car?s flna|I(.:|a.d?S da Fase de 911 D11
Identificagdo e Definigao
Explicar as variagdes na oportunidade de
01 02 gerenciar mudancas de forma econ6mica ao 2.1.1 ID.1.2
longo da vida de um projeto
01 03 Ident!f!car?s prlnc!péli resultados da Fase de 512 ID.13
Identificagdo e Definicdo
o1 04 Identificar as entradas da Fase de Identificacao 515 ID.14
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PM4NGOs

Pdgina 2 1 1



Cédigo da Area de
Aprendizagem

ID

Tdépico

Subtépico

Area de Aprendizagem (Syllabus):

Identificagcdo e Definicdo do Projeto

Referéncia

Cddigo

01

05

Identificar as principais caracteristicas da Fase
de Identificacdo e Definicdo (quem esta
envolvido, o que significa na pratica)

2.1.3,
2.1.4

ID.1.5

Os Processos e Ferramentas de Identificagdo e
Defini¢cdo de Projetos

Definigdo de Necessidades

02

01

Compreender o conceito e os fatores a
considerar nas Definicbes de Necessidades

2.1.6

ID.2.1

02

02

Identificar as finalidades da coleta e analise de
dados

2.1.6

ID.2.2

02

03

Identificar e compreender metodologias,
abordagens e ferramentas para a coleta de
dados

2.1.6

ID.2.3

02

04

Identificar diferencas entre dados primarios
(qualitativos e quantitativos) e dados
secundarios.

2.1.6

ID.2.4

02

05

Identificar as diferencgas entre as quatro
categorias de necessidades sociais

2.1.6

ID.2.5

02

06

Explicar a importancia da triangulacdo de dados
na Fase de Identificacdo e Definicdo do Projeto

2.1.6

ID.2.6

Andlise de Necessidades

03

01

Identificar e definir os componentes das
necessidades e andlise de dados: andlise do
estado atual, andlise das partes interessadas e
andlise do estado futuro

2.1.6

ID.3.1

03

02

Entender as seis categorias de partes
interessadas.

2.1.6

ID.3.2

03

03

Explicar a finalidade e a construgao das
ferramentas de analise das partes interessadas,

2.1.6

ID.3.3

PMD Pro Guia Project DPro
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Cédigo da Area de
A g Area de Aprendizagem (Syllabus):
D Referéncia | Cddigo
Identificagcdo e Definicdo do Projeto
Tépico | Subtépico

incluindo diagramas de Venn e a Matriz de
Analise das Partes Interessadas
Definir os termos relacionados as andlises de

03 04 necessidades, incluindo arvores de problemas, 2.1.6 1D.3.4
arvores de objetivos e drvores alternativas

03 05 Entender a relagao, entre uma a'lrv-ore de 216 ID.3.5
problemas e uma arvore de objetivos

03 06 Identificar e (?xpllcar os niveis de hierarquia no 216 ID.3.6
processo de arvore de problemas
Explicar as categorias dos critérios que

03 07 determinam o que estd incluido nas 2.1.6 ID.3.7
intervengdes do projeto
Légica de Intervencgdo do Projeto

04 01 Identificar as finalidades do marco légico 2.1.6 1D.4.1
Identificar e definir o Marco Légico e seus

04 02 componentes (atividades, resultados, objetivos, 2.1.6 1D.4.2
impactos)

04 03 Entendef a.s logicas v.ertical e horizontal do 216 ID.4.3
Marco Légico do Projeto

04 04 Entfender a definicdo de Pre:ssjupONStos, 216 ID.4.4
Indicadores e Fontes de Verificacdo
Definir as 5 caracteristicas de um indicador

04 05 SMART 2.1.6 ID.4.5
Analises de alto nivel (estratégico)
E fici ali I

05 01 ll'ltender os bene ICIO.S _de uNma anails.efle alto 216 ID.5.1
nivel na Fase de Identificacdo e Definicao

05 02 Ide,nFificar as categorias de avaliacao dfe risco na 216 ID.5.2
anadlise de recursos humanos de alto nivel
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

Area de Aprendizagem (Syllabus):

D Referéncia | Cddigo
Identificagcdo e Definicdo do Projeto
Tépico | Subtépico
05 03 Entenfifar as necessidades da equipe de pI:OJetO 216 ID.5.3
na analise de recursos humanos de alto nivel
Definir Papéis e Responsabilidades, Nivel de
05 04 Esforgo e Aspectos de Necessidades de 2.1.6 ID.5.4
Capacidade
05 05 Identificar e enteNnder os3 (?omponen'tes que 216 ID.5.5
compdem a gestdo da cadeia de suprimentos
05 06 Entender os ?gneﬁaos das anlallses Financeira e 216 ID.5.6
de Sustentabilidade de alto nivel
05 07 Entender a relacdo entre projeto e Teoria da 216 ID.5.7
Mudanga
Identificar e entender os conceitos do Termo de
05 08 Abertura de Projeto (TAP) e Proposta de Projeto 2.16 D.>.8
Cédigo da Area de
A P Area de Aprendizagem (Syllabus):
SuU Referéncia | Cddigo
Configuragdo e Aprovagdo do Projeto
Tépico | Subtépico
Conhecer fatos, termos e conceitos
relacionados a area de Configuragdo e
Aprovacao.
01 01 Conhecer S)s objetlv.os da fase de Configuracdo 991 SUL1
e Aprovacao do Projeto
01 02 Identllflcar ?S principais [esultados da Fase de 999 SU.1.2
Configuragdo e Aprovagao
01 03 Identlflcar~as entradas da fase de configuragdo 595 SU.13
e aprovagao
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

SU

Tdépico

Subtépico

Area de Aprendizagem (Syllabus):

Configuracdo e Aprovacdo do Projeto

Referéncia

Cddigo

01

04

Identificar as principais caracteristicas da Fase
de Configuracdo e Aprovacdo (quem esta
envolvido, o que significa na pratica)

2.2.3,
2.2.4

SuU.1.4

01

05

Identificar a relagdo entre as Portas de Decisdo
e as Etapas

224

SU.1.5

As Ferramentas e Processos da Fase de
Configuragdo e Aprovagao do Projeto

Analise de Risco

02

01

Definir termos relacionados ao gerenciamento
de riscos, incluindo riscos positivos, negativos,
registro de riscos, matriz de avaliagdo de riscos
e tolerancias a riscos

2.2.6

Su.2.1

02

02

Explicar a importancia da probabilidade e do
impacto no contexto do gerenciamento de
riscos.

2.2.6

SU.2.2

02

03

Identificar e compreender o processo de
gerenciamento de riscos em cinco etapas

2.2.6

SuU.2.3

02

04

Identificar e compreender as quatro estratégias
de resposta a riscos.

2.2.6

su.2.4

02

05

Explique a natureza iterativa do gerenciamento
de riscos e sua importancia durante toda a vida
do projeto.

2.2.6

SU.2.5

02

06

Entender o conteldo e a estrutura de um
registo de riscos

2.2.6

SU.2.6

02

07

Explicar a finalidade, a estrutura e o contetdo
de uma Matriz de Avaliagao de Riscos

2.2.6

SuU.2.7

Envolvimento das Partes Interessadas

03

01

Saber que o envolvimento com as Partes
Interessadas é essencial e requer planejamento
€ execugao.

2.2.6

SU.3.1
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Cédigo da Area de
AR Pt Area de Aprendizagem (Syllabus):
su Referéncia | Cddigo
Configuracdo e Aprovacdo do Projeto
Tépico | Subtépico
03 02 Explicar a |mportanC|a~de estabglecer uma 996 SU.3.2
estrutura de governacao do projeto.
Identificar e compreender as trés perspectivas
03 03 que devem ser representadas no conselho do 2.2.6 SU.3.3
projeto.
Explicar as responsabilidades do sponsor
4 2.2. 34
03 0 (patrocinador) e do conselho diretor do projeto. 6 SU.3
03 05 Expﬁlcar a conexao entre as tol'eranuas do 996 SU3.5
projeto e a governanga do projeto
03 06 Identjfic?r e compreender as seis dreas de 296 SU3.6
tolerancia de projetos
03 07 Entender o objetivp e as caracteristicas da 996 SU.3.7
Estrutura de Planejamento
03 08 Entender o objetivo e as caracteristicas da 296 SU3.8
Estrutura MEAL
03 09 Entfander a finalidade do Termo de Abertura de 296 SU3.9
Projeto (TAP)
03 10 Identificar as fmallcllades das comunicacbes de 296 SU.3.10
langamento do projeto
Cédigo da Area de
el Area de Aprendizagem (Syllabus):
PP Referéncia | Cddigo
Planejamento de projetos
Toépico | Subtoépico
Conhecer fatos, termos e conceitos
relacionados a area de Planejamento de
Projetos.
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

PP

Tdépico

Subtépico

Area de Aprendizagem (Syllabus):

Planejamento de projetos

Referéncia

Cddigo

01

01

Recordar fatos, termos e conceitos relacionados
a importancia e tempo de execugdo do plano de
execucdo do projeto.

23.1

PP.1.1

01

02

Comparar e contrastar os marcos légicos,
propostas e planos de implementacgao do
projeto

23.1

PP.1.2

01

03

Identificar os principais resultados da Fase de
Planejamento do Projeto - sete componentes
de um plano de projeto abrangente.

2.3.2

PP.1.3

01

04

Identificar as entradas da Fase de Planejamento
do Projeto

2.3.5

PP.1.4

01

05

Identificar as principais caracteristicas da Fase
de Planejamento do Projeto (quem estd
envolvido) - processo participativo

233

PP.1.5

01

06

Compreender os Mecanismos de Accountability
(prestacdo de contas) e Controle na Fase de
Planejamento do Projeto

234

PP.1.6

01

07

Entender as vantagens do planejamento em
ondas sucessivas e portas de decisdo na Fase de
Planejamento do Projeto

234

PP.1.7

Os processos e ferramentas de Planejamento de
Projetos

Planejamento de cronograma

02

01

Conhecer os 5 passos do planeamento de
cronograma.

2.3.6

PP.2.1

02

02

Compreender a diferenca entre o escopo do
produto e o escopo do projeto.

2.3.6

PP.2.2

02

03

Entender que o escopo do projeto deve ser
confirmado e deve ser abrangente e detalhado.

2.3.6

PP.2.3
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Cédigo da Area de
AR Pt Area de Aprendizagem (Syllabus):
PP Referéncia | Cddigo
Planejamento de projetos
Tépico | Subtépico

Relembrar os fatos, termos e conceitos

02 04 relacionados a definicdo da at|V|daF1e, incluindo 236 PP24
escopo do produto, escopo do projeto e EAP
(Estrutura Analitica do Projeto)

02 05 Compreender a, Fomposma'o de uma EAP 536 PP25
(Estrutura Analitica do Projeto).

02 06 Explicar as vantagens dos dois formatos de EAP. 2.3.6 PP.2.6

02 07 Ex.pl'lcar a relagao'entr.e o sequenciamento de 536 PP.2.7
atividades e a estimativa de recursos
Compreender a relagdo entre o triangulo de

02 08 gestdo do projeto e o desenvolvimento do 2.3.6 PP.2.8
cronograma
Definir os termos relacionados ao planejamento
orcamentario, incluindo orcamento baseado em

2 2.3. PP.2.

0 09 atividades, custos diretos e indiretos de 3.6 9
trabalho.

02 10 Deflnlr ?S trés abor.dagens para fazer 236 PP.2.10
estimativas do projeto

02 1 C?mplree.nder as va_ntag.ens e desvantagens das 536 PP.211
trés técnicas de estimativa.
Compreender a finalidade, estrutura e

02 12 contetdo de um diagrama de rede - Estimativa 2.3.6 PP.2.12
da Duragdo da Atividade

02 13 Com‘preend,e.r o conceito e a finalidade do 236 PP.2.13
Caminho Critico
Compreender a finalidade, estrutura e

02 14 conteudo de um Grafico de Gantt - 2.3.6 PP.2.14
Desenvolvimento de Cronograma.
Planejamento MEAL

PMD Pro Guia Project DPro
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Cédigo da Area de
AR Pt Area de Aprendizagem (Syllabus):
PP Referéncia | Cddigo
Planejamento de projetos
Tépico | Subtépico
Relembrar os fatos, termos e conceitos
03 01 relacionados aos niveis do projeto MEAL e sua 2.3.6 PP.3.1
conexao com o marco légico do projeto.
Identificar o conceito e as diferengas entre o
03 02 monitoramento do projeto e a avalia¢do do 2.3.6 PP.3.2
projeto
Relembrar fatos, termos e conceitos
03 03 relacionados a diferentes abordagens de 2.3.6 PP.3.3
avaliacado
03 04 Identificar e comprfaer:der os componentes de 536 PP.3.4
uma tabela de avaliacado
Compreender os conceitos e a importancia da
03 05 Accountability (presta¢do de contas) e 2.3.6 PP.3.5
Aprendizado.
Relembrar fatos, termos e conceitos
03 06 ’ 2.3.6 PP.3.6
relacionados ao plano MEAL do projeto
Identificar e compreender os seis elementos
7 2.3. PP.3.7
03 0 essenciais de um Plano MEAL 3.6 3
Controles Internos
Identificar e compreender os componentes e os
04 01 beneficios de sistemas de controle interno bem 2.3.6 PP.4.1
gerenciados
04 02 Comunicac¢do e Planeamento do Envolvimento 236 PP.4.2
das Partes Interessadas
|
04 03 Compr_een(ier as componentes de um plano de 536 PP.43
comunicagao.
Explicar o propdsito e a construcado da
04 04 estratégia de envolvimento das partes 2.3.6 PP.4.4
interessadas
04 05 Conhecer os componentes de uma matriz RACL. 2.3.6 PP.4.5
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Cédigo da Area de
AR Pt Area de Aprendizagem (Syllabus):
PP Referéncia | Cddigo
Planejamento de projetos
Tépico | Subtépico

Compreender as quatro fungdes principais

04 06 identificadas em uma Matriz RACI 2.3.6 PP.4.6
Planejamento da Cadeia de Suprimentos

05 01 Identllflcar e comp.reender os 3 componentes da 536 PP.5.1
cadeia de abastecimento

05 02 Identlflicar e compreender as 3 etapas de 236 PP.52
gerenciamento de compras

05 03 Idenflflcarle Fompreender os 2 elementos da 236 PP53
gestado logistica:
C it teristi

05 04 ompregnder O.COI‘\CGI 0, caracteristicas e 236 PP 54
categorias de ativos
Planejamento de Recursos Humanos

06 01 Relembrar os conceitos e propdsitos do 236 PP.6.1
Planeamento de Recursos Humanos
Planejamento de etapas

06 02 Relembrar os conFeNitos e objetivos das Etapas e 536 PP.6.2
das Portas de Decisdo
Planejamento de Sustentabilidade e
Encerramento
Compreender as definicdes e a importancia da

07 01 Sustentabilidade e do Planeamento de 2.3.6 PP.7.1
Encerramento.

07 02 Ident|f|car 0s compone‘nt~es de uma Matriz de 236 P72
Planejamento de Transi¢do
I ifi G Planej

07 03 dentificar as ago.eé para um Planejamento de 536 PP.73
Encerramento eficiente e complacente
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Cédigo da Area de
AR Pt Area de Aprendizagem (Syllabus):
P Referéncia | Cddigo
Implementagao do Projeto
Tépico | Subtépico

Conhecer fatos, termos e conceitos
relacionados a area de Fase de Implementacao
do Projeto.

o1 01 Identificar osPrincipais resultados da Fase de 542 PLL1
Implementacdo

01 02 Identificar as Nentradas da Fase de 245 P12
Implementagdo
Identificar as principais caracteristicas da Fase

01 03 de Implementacgao (quem esta envolvido, o que 2.4.3 PI.1.3
significa na pratica)
Os Processos e Ferramentas de Implementagdo
Gerenciamento de Pessoas
Identificar as atividades conduzidas para

02 01 gerenciar as pessoas durante a implementacao 2.4.6 Pl.2.1
do projeto
Gerenciamento do Cronograma do Projeto
Definir processos usados para gerenciar o

02 02 cronog[ama, mcl.umdo camm_hos criticos, 246 P22
flutuagao de projeto, procedimento acelerado e
compressao.
Gerenciamento do orgamento
Definir os termos relacionados ao

02 03 gerenciamento de orgamentos, incluindo a 2.4.6 PI1.2.3
variacdo e a Andlise do Valor Agregado
Explicar a importancia do monitoramento do

02 04 xpricara imp ! ' 246 PI.2.4
fluxo de caixa
Gerenciamento de Riscos

02 05 Comp.reender.a necessidade de rever e atualizar 246 P25
o Registo de Riscos
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

Pl

Tdépico

Subtépico

Area de Aprendizagem (Syllabus):

Implementagao do Projeto

Referéncia

Cddigo

Gerenciamento de Problemas

02

06

Compreender a importancia do gerenciamento
de problemas na implementacao de projetos de
desenvolvimento.

2.4.6

P1.2.6

02

07

Identificar e compreender os quatro processos
basicos do processo de gerenciamento de
problemas

2.4.6

P1.2.7

02

08

Explicar a sequéncia e a relagdo entre os quatro
processos bdsicos de gerenciamento de
problema

2.4.6

P1.2.8

Monitoramento, Avaliagdo, Accountability
(prestacdo de contas) e Aprendizado (MEAL)

02

09

Relembrar o conceito e a utilizacao de
indicadores para medir o progresso -
monitoramento do desempenho

2.4.6

P1.2.9

02

10

Identificar e compreender os quatro
componentes principais da Accountability
(prestacdo de contas)

2.4.6

P1.2.10

Gerenciamento de Mudangas

02

11

Relembrar fatos, termos e conceitos
relacionados ao gerenciamento de mudancas

2.4.6

P1.2.11

02

12

Compreender a finalidade de um mapa de
processos para o gerenciamento de mudancgas,
e sua légica

2.4.6

P1.2.12

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

02

13

Identificar alternativas para identificar
fornecedores no processo de compras.

2.4.6

P1.2.13

02

14

Explicar os 2 elementos do Gerenciamento de
Logistica.

2.4.6

P1.2.14
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

Area de Aprendizagem (Syllabus):

de Sustentabilidade e de uma Transicao

P Referéncia | Cddigo
Implementagao do Projeto
Tépico | Subtépico
02 15 Ex.pllcar os 4 elementos do gerenciamento de 946 PL2.15
ativos.
Plano de Sustentabilidade do Projeto
Compreender os aspectos a considerar em um
02 16 Plano de Sustentabilidade do Projeto 2:4.6 P1.2.16
Cédigo da Area de
e Pl Area de Aprendizagem (Syllabus):
PC Referéncia | Cddigo
Encerramento do projeto
Toépico | Subtodpico
Conhecer fatos, termos e conceitos
relacionados a Fase de Encerramento do
Projeto.
Rel i G
o1 01 elembrar as cinco opgoes para o 551 PC11
encerramento do projeto
01 02 Identificar os principais resultados da Fase de 559 PC.12
Encerramento
01 03 Identificar as entradas da Fase de 555 PC13
Encerramento.
Identificar as principais caracteristicas da Fase
01 04 de Encerramento (quem esta envolvido, o que 2.5.4 PC.1.4
significa na pratica)
Os Processos e Ferramentas de Encerramento
do Projeto
Plano de Sustentabilidade e Transi¢do
02 01 Explicar a finalidade e o contelddo de um Plano 556 PCo1

Relatérios
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

Area de Aprendizagem (Syllabus):

Aprovagao

PC Referéncia | Cddigo
Encerramento do projeto
Tépico | Subtépico
02 02 Explicar os 3 formatos de relatérios do projeto PC.2.2
Procedimentos de Encerramento de Projetos
Retirada de atividades relacionadas ao
02 03 encerramento administrativo, contratual e 2.5.6 PC.2.3
financeiro de projetos
02 04 IdehFlflcar 0 processo de dua§ etapas para 256 PC24
verificar os resultados do projeto.
Avalia¢Ges do projeto e licdes aprendidas
02 05 D|feren~C|ar entre Revisdes Apos fa Acao 256 PC2S
avaliagdes encerramento do projeto
02 06 Identificar e comPrNeender as 4 questdes-chave 556 PC26
do processo de Li¢cbes Aprendidas
Cédigo da Area de
e Pl Area de Aprendizagem (Syllabus):
WG Referéncia | Cddigo
Principio da Boa Governanga
Toépico | Subtoépico
Compreender os principais conceitos e relages
do Principio da Boa Governanca.
01 01 Compreenderoqueecl).Prlnuplo da Boa 311 WG.11
Governanga e porque é importante
Identificar a relagdo entre o Principio da Boa
01 02 Governanca e a Fase de Identificacdo e 3.1.2 WG.1.2
Definigdo
Identificar a relagdo entre o Principio da Boa
01 03 Governanga e a Fase de Configuragdo e 3.1.3 WG.1.3

PMD Pro Guia Project DPro

PM4NGOs

Pagina 224



Cédigo da Area de
Aprendizagem

Area de Aprendizagem (Syllabus):

WG Referéncia | Coddigo
Principio da Boa Governanga
Tépico | Subtépico
01 04 Identificar a relagdo entre o Pr.lnC|p|o da Boa 314 WG.1.4
Governanca e a Fase de Planejamento
01 05 Identificar a relacdo entre o Principio Ela Boa 315 WG.15
Governanga e a Fase de Implementacdo
01 06 Identificar a relagdo entre o Principio da Boa 316 WG.1.6
Governanca e a Fase de Encerramento
Cédigo da Area de
frp el Area de Aprendizagem (Syllabus):
PA Referéncia | Cddigo
Principio: Participativo
Tépico | Subtépico
Compreender os principais conceitos e relagées
de Principio Participativo
01 01 Compre?r.\der o que é o Principio Participativo e 391 PA 11
porque é importante
Identificar a relacdo entre o Principio
01 02 Participativo e a Fase de Identificacdo e 3.2.2 PA.1.2
Definigao
Identificar a relagdo entre o Principio
01 03 Participativo e a Fase de Configuragao e 3.23 PA.1.3
Aprovacao
01 04 Iden.tlflcar. a relagdo entre o Pr!nuplo 394 PA 14
Participativo e a Fase de Planejamento
01 05 Iden_tificar. a relagdo entre o Principio i 395 PA 1S
Participativo e a Fase de Implementacgao
01 06 Iden.tlflcar' a relagdo entre o Principio 396 PALE
Participativo e a Fase de Encerramento
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Cédigo da Area de

AplrEe AR Area de Aprendizagem (Syllabus):
co Referéncia | Cddigo
Principio: Abrangente

Tépico | Subtépico

Compreender os principais conceitos e relages
de Principio Abrangente

Compreender o que é o Principio Abrangente e

01 01 -
porque é importante

331 C0.11

Identificar a relagdo entre o Principio
01 02 Abrangente e a Fase de Identificacdo e 3.3.2 C0.1.2
Defini¢ao

Identificar a relagdo entre o Principio
01 03 Abrangente e a Fase de Configuragdo e 333 C0.1.3
Aprovacao

Identificar a relagdo entre o Principio

01 04 Abrangente e a Fase de Planejamento

334 CO.1.4

Identificar a relagcdo entre o Principio

1
0 05 Abrangente e a Fase de Implementacdo

3.3.5 CO.15

Identificar a relagdo entre o Principio

01 06 Abrangente e a Fase de Encerramento

3.3.6 CO.1.6

Cédigo da Area de

SRS Area de Aprendizagem (Syllabus):
IN Referéncia | Cddigo
Principio: Integrado

Tépico | Subtépico

Compreender os principais conceitos e relagdes
de Principio Integrado

Compreender o que é o Principio Integrado e

01 01 -
porque é importante

34.1 IN.1.1

Identificar a relagdo entre a o Principio

01 02 e o —
Integrado e a Fase de Identificacdo e Definicdo

3.4.2 IN.1.2
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

Area de Aprendizagem (Syllabus):

IN Referéncia | Cddigo
Principio: Integrado
Tépico | Subtépico
01 03 Identificar a relaf;ao enNtre o Pr|nC|p|? Integrado 343 IN.L3
e a Fase de Configuracdo e Aprovacgao
01 04 Identificar a relag?o entre o Principio Integrado 344 IN.14
e a Fase de Planejamento
01 05 Identificar a relacdo entr(i o Principio Integrado 345 IN.L5S
e a Fase de Implementacao
01 06 Identificar a relacdo entre o Principio Integrado 346 IN.L6E
e a Fase de Encerramento
Cédigo da Area de
P 2 Area de Aprendizagem (Syllabus):
AP Referéncia | Cddigo
Principio: Ajustavel
Tépico | Subtdpico
Compreender os principais conceitos e relagdes
do Principio Ajustavel
01 01 Compre?r'mdero que é o Principio Ajustavel e 351 AP.11
porque é importante
01 02 Identificar a reIa(;.a.o enNtre o Pr!nFlE)lo Ajustavel 359 AP.12
e a Fase de Identificacdo e Definicdo
01 03 Identificar a relaf;ao enNtre o PrlnC|p|£) Ajustavel 353 AP.13
e a Fase de Configuracdo e Aprovacao
o1 04 Identificar a relag‘ao entre o Principio Ajustavel 354 AP.L4
e a Fase de Planejamento
01 05 Identificar a relagdo entr(i o Principio Ajustavel 355 AP.15
e a Fase de Implementagao
01 06 Identificar a relagdo entre o Principio Ajustavel 356 AP.16
e a Fase de Encerramento
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Cédigo da Area de
Aprendizagem

AD

Tdépico

Subtépico

Area de Aprendizagem (Syllabus):
Adaptacao do Project DPro

Referéncia

Cddigo

Conhecer fatos, termos e conceitos

relacionados a area de Adaptacdo da ementa do

Project DPro.

01

01

Recordar os principios da adaptagao

4.1

AD.1.1

Compreender a drea de estudos: Adaptando o
Project DPro.

02

01

Compreender os fatores a considerar na
adaptacdo do Project DPro para projetos

4.2

AD.2.1

02

02

Compreender o papel dos sistemas na
adaptacdo das ferramentas e técnicas do
Project DPro

4.2

AD.2.2

02

03

Compreender a relagdo entre o perfil de risco
de um projeto e a escolha das ferramentas e
técnicas do Project DPro

4.2

AD.2.3

02

04

Valorizar as consideragdes necessarias ao
implementar projetos usando Project DPro
através de parceiros de implementacgao.

4.2

AD.2.4
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Anexo 1V: Glossario de Termos

Aquisigdes

Atividades

Baseado em ativos

Caminho Critico

Capacidades

Certificado

Competéncias

Compressao

Controle de Projeto

Credencial

Decomposigao

Diagrama de Rede

Documento de Conceito

Escopo do Produto

PMD Pro

Planejamento e implementagdo de todos os aspectos da aquisi¢do de recursos, incluindo
desenvolvimento de especificagGes, pesquisa de mercado de fornecedores, negociagoes,
atividades de compra, administragdo de contratos e controle de estoque

As agGes tomadas através das quais os insumos (recursos financeiros, humanos, técnicos,
materiais e de tempo) sdo mobilizados para produzir resultados (treinamento, construgdo
etc.) de um projeto pelo qual a equipe pode ser responsabilizada e que, quando agregadas,
produzem resultados

Metodologia que procura descobrir e destacar os pontos fortes das comunidades como
meio para o desenvolvimento sustentavel

A sequéncia de atividades que representa o caminho mais longo entre o inicio do projeto e o
fim do projeto

Habilidades, aptidGes, compreensdes, atitudes, valores, relagdes, comportamentos,
motivagdes, recursos e condi¢bes que permitam aos individuos, organiza¢des, redes/setores
e sistemas sociais mais amplos desempenhar fungdes e alcangar objetivos ao longo do
tempo.

Um documento emitido a uma pessoa apds a conclusdo bem-sucedida de um curso de
estudo

Conjuntos integrados de habilidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos
necessarios para realizar eficazmente um determinado trabalho, papel ou situagdo

Adicionar recursos suplementares ao projeto para acelerar o andamento do cronograma

O processo de medir e relatar o progresso e tomar medidas corretivas para garantir que os
objetivos do projeto sejam alcangados

Prova de qualificagdo, competéncia ou habilitagdo que é atribuida a uma pessoa

Uma técnica para separar ou decompor os resultados do projeto em elementos,
componentes ou pegas menores

Resumo ilustrado das decisGes e fluxos que compdem um procedimento ou processo do
inicio ao fim

Uma visdo geral de alto nivel de um projeto escrito para solicitar feedback antes de
comprometer recursos para desenvolver uma proposta expandida

Todos os resultados esperados do projeto, de acordo com a especificagdo acordada. (O que
vai ser entregue)
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Todo o trabalho necessario para fornecer o escopo do produto. (Como as entregas serdo
criadas e entregues)

Esta técnica de estimativa comega por consultar as mesmas pessoas responsaveis pelas
tarefas do projeto e agregar as suas estimativas a um orgamento global abrangente.

Esta técnica de estimativa depende de um grupo relativamente pequeno de "especialistas",
que trabalha para estabelecer uma estimativa global do projeto que é entdo decomposta em
pacotes de trabalho menores.

Utilizar dados histdricos de projetos semelhantes para estabelecer estimativas para
atividades de projeto. Esta técnica de estimar depende menos das pessoas e mais dos dados
estatisticos.

Uma lista de tarefas hierarquica criada pela decomposi¢do do projeto em componentes e a
decomposigdo do processo do projeto em tarefas cada vez mais detalhadas.

A quantidade de tempo que uma tarefa em um diagrama de rede de projeto pode ser
atrasada sem causar um atraso na data de conclusdo do projeto.

Planejamento, organizagdo e gerenciamento de recursos para a efetivagdo bem-sucedida de
impactos, objetivos e resultados especificos do projeto.

Um profissional na area de gerenciamento de projetos que tem a responsabilidade de
planejar, implementar e encerrar projetos para trazer a conclusdao bem-sucedida de
impactos, objetivos, resultados e produtos especificos do projeto.

Acrénimo usado para representar "Gerenciamento de Projetos". Em inglés “PM - Project
Management”

Um grafico de barras que representa graficamente o cronograma das atividades do projeto

O resultado ou impacto final desejado ao mais alto nivel (transformacdo, sustentabilidade,
meios de subsisténcia, bem-estar etc.) para o qual o projeto contribui - o objetivo final em
muitos marcos légicos

Os recursos que o projeto deve mobilizar e aplicar as atividades do projeto (recursos
humanos e financeiros, equipamentos etc.)

O ato de repetir um processo por uma segunda, terceira ou mais vezes para alcangar o
impacto, meta ou resultado desejado

Um ponto de referéncia real sobre as condi¢Ges ou o desempenho antes do inicio de uma
intervengdo - necessario para servir de base para o monitoramento, avaliagao e controle do
projeto
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O processo de planejamento, implementagdo e controle do fluxo e armazenamento
eficiente e econOmico de matérias-primas, estoque em processo, produtos acabados e
informag0des relacionadas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo
de atender as necessidades do cliente.

Monitoramento, Avaliagdo, Accountability (prestagdo de contas), e Aprendizado

O que o projeto espera alcangar no nivel do beneficidrio (por exemplo, uso de
conhecimentos e habilidades na pratica real ao longo do tempo; transporte de mercadorias
em estradas construidas ao longo do tempo) e contribuir para mudangas na populagdo
(desnutri¢do reduzida, renda melhorada, produtividade melhorada, etc.) que agregam e
ajudam a alcangar o impacto ao longo do tempo.

OrganizagOes Ndo-Governamentais - acronimo e termo usado para se referir geralmente a
organizagdes sem fins lucrativos nos setores de desenvolvimento e humanitario.

Um espectro de organizagdes que se enquadram em uma ampla gama de intervengdes para
ajuda e desenvolvimento em seus projetos e praticas: uma ponta do espectro facilita
programas de desenvolvimento participativos e de longo prazo em areas como meio
ambiente, salide, educacgdo e agricultura; e a outra ponta envolve a implementagdo mais
direta de projetos de ajuda rapida e temporaria para pessoas passando fome, desabrigadas
ou desamparadas devido a desastres naturais ou conflitos repentinos.

Uma apresentagdo abrangente e légica do modelo detalhado do projeto para ajudar a
garantir que ele seja entregue no tempo, dentro do escopo e dentro do orgamento.

Principais pontos de controle utilizados para concluir e aceitar os produtos para uma
determinada fase do projeto e passar a fase seguinte

Hipoteses sobre condigGes necessarias, tanto internas como externas, identificadas em um
projeto para assegurar que as relagdes causa-efeito presumidas acontegam como previsto e
que as atividades planejadas produzam resultados esperados

Um risco que surgiu agora. Pode assumir a forma de uma decisdo, situagdo ou problema
ndo resolvido que terd um impacto significativo no projeto.

Acelerar o cronograma do projeto executando atividades que normalmente seriam
concluidas em sequéncia e, em vez disso, concluindo-as em paralelo.

Um grupo de projetos relacionados gerenciados de forma coordenada para obter beneficios
e controle ndo disponiveis através da gestdo individual dos mesmos.

Um conjunto de atividades que cumprem os objetivos acordados num periodo de tempo
especifico com um conjunto de recursos acordados

Uma oferta clara e concisa que procura a aprovagdo de um potencial financiador para o
fornecimento de produtos e/ou servicos em resposta a pedidos de doadores ou
necessidades previstas.
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Um documento ou banco de dados acessivel que resume os problemas, seu status atual e
quem é atualmente responsavel pela resolugdo.

Os resultados tangiveis resultantes das atividades do projeto, incluindo produtos, bens,
servigos e mudancas (por exemplo, pessoas treinadas com maior conhecimento e
habilidade; estradas de qualidade construidas) que agregam e contribuem para possibilitar
os objetivos desejados

Uma atividade de aprendizagem simples, rapida e versatil que pode ser usada para
identificar e registrar licGes e conhecimentos resultantes de um projeto

O efeito potencial da incerteza quanto aos objetivos do projeto.

Um documento que descreve o projeto em um alto nivel de detalhe e que é usado para
autorizar o gerente de projetos a iniciar o trabalho.
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Anexo VII: Termos de Marca, Condicoes e Guias
de Comunicacao do Project DPro

O Guia de Gerenciamento de Projeto para Profissionais de Desenvolvimento (Guia Project DPro) e
todos os outros guias, metodologias, ferramentas e materiais produzidos pelo PM4NGOs, como o
Program DPro Guide e os Materiais Suplementares, sdo compartilhados e protegidos sob a Licenga
Internacional Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0. Todos os guias também s3o
registrados e identificados pelo International Standard Book Number (ISBN).

Profissionais, facilitadores e todos os usuarios sdo livres para copiar e redistribuir
o material em qualquer meio ou formato, e adaptar - remixar, transformar e By NG
construir sobre o material, desde que se atribua as PM4NGOs crédito necessario

e ndo se use o material para fins comerciais.

A Atribuicdo de Direitos Autorais e Creative Commons para o Guia Project DPro e todas as outras
metodologias PM4NGOs descritas acima se aplicam a todos os usudrios, independentemente de
qualquer parceria formal ou informal com PM4NGOs.

Na pratica, como os materiais do Project DPro e do PM4NGOs podem ser usados?

Vocé pode copiar e redistribuir o Guia Project DPro e outras metodologias PM4NGOs em qualquer
meio ou formato, em versdao completa ou remixada, transformada e adaptada, desde que nado seja
para fins comerciais. Em outras palavras, vocé deve oferecer guias e materiais das PM4NGOs ou
qualguer material que vocé desenvolva que contenha guias e metodologias das PM4NGOs
gratuitamente.

Se vocé copiar e redistribuir os guias e materiais da PM4NGOs,
vocé deve indicar o crédito ao PM4NGOs, fornecer um link para a
licenga e indicar se foram feitas alteracbes. O uso do logotipo do
PM4NGOs e nossas metodologias de identificacdo visual devem
seguir as diretrizes da marca PM4NGOs.

No site da PM4NGOs compartilhamos uma referéncia rdpida para
usar a PM4NGOs e nossos logotipos e nomes de metodologias em
seu site ou publicacdo. Vocé pode fazer isso de qualquer maneira
sensata, mas nao de qualquer maneira que possa significar que a
PM4NGOs endossa vocé, sua organiza¢do ou os materiais
desenvolvidos e compartilhados.
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