(L T
»
‘ ’ ‘ PM4NGOs

Um guia parao

PMD Pro "%

Gerenciamento de
Projetos para Profissionais
de Desenvolvimento






PM4NGOs

Editora

© Copyright 2011 PM4NGOs
PMD Pro e o simbolo PMD Pro sao marcas registradas da PM4NGOs.

This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International License.
To view a copy of this license, visit_http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/ .
Users are free to copy/redistribute and adapt/transform for
non-commercial purposes.
ISBN: 978-0-9962089-3-2ISBN: 978-0-9962089-3-2

Informacoes de versao:

Este é o guia revisado do PMD Pro.

Versao 1.3 datada de 26 de marco de 2012 (Pds-piloto)

Versoes anteriores e historico:

Versdo 1.2 datada de 5 de marco de 2012 - substituida
Versdo 1.1 datada de 8 fevereiro de 2012 - substituida

Versao 1 datada de 9 de dezembro de 2011 - substituida

Guide to the PMD Pro


 http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

PM4NGOs

Agradecimentos

Este documento foi criado com o suporte de varios especialistas que contribuiram com sua criagao, analise
e edicao. Entre esses colaboradores, estendemos um agradecimento especial a Chris Cattaway, Roger
Steele, Bernie Leadbeater, John Fisher, John Davidson, Alan Harpham, Liz Berryman, Katalin Hanniker,
John Cropper, Anna Kondakchyan, Eric Berg, Richard Kondowe, Godfrey Kalibbala, Juan Manuel Palacios,
Dario Mozzi, Adonis Sucalit, Jeroen Bollujit, Tracy Steuve, Bernie Leadbeater, Bob Youker, Felipe Chaparro,
Lynne Curran, Gretchen Regehr, Rodolfo Siles, Naomi Jones, Geoff Reiss, Guy Sharrock, Amos Doornbos,
Robert Sweatman, Marie-Laure Curie, David Palasits, Simon Early, Vadim Usvitsky, Caren Conner, Marian
Abernathy e Terri Ise. Além disso, reconhecemos o suporte da equipe e dos voluntarios associados a
Fundagao Educacional Instituto de Gerenciamento de Projetos cujo suporte foi crucial para a criagao dos
materiais de aprendizagem relacionados com o guia.

Também somos gratos a vérias organizacoes cujos documentos e materiais foram usados como referéncia
e adaptados para o uso no Guia do PMD Pro1. Gostariamos de agradecer especialmente as contribuigcdes
da Catholic Relief Services pela sua inestimavel série ProPack, a World Vision International pelos documen-
tos sobre Aprendizagem para planejamento e avaliagcao (LEAP) e a Comisséo Europeia pelas suas Diretrizes
para prestacao de auxilio, cujos materiais de estudo foram usados extensamente neste documento. Além
disso, agradecemos ao Project Management Institute, o International Institute for Learning, a True Solu-
tions Inc. e a Versatile Company por seu generoso fornecimento de suporte e materiais de aprendizagem.
Pode-se encontrar uma lista completa de referéncias no final deste documento.

Por ultimo, esta atividade nao teria sido possivel sem a inspiracdo e o suporte de Richard Pharro e sua

equipe do APM Group. Esse esforgco sé foi possivel através de seu suporte financeiro, organizacional e
técnico.

Michael Culligan, Stephen Marks, Trevor Nelson, Leah Radstone e Eric Verzuh

Guide to the PMD Pro 4



L
PM4NGOs

Notas

Guide to the PMD Pro




PM4NGOs

Contents

o [ (o - PP PP 3

AGradeCIMENTOS ...t aaeeaeeeaaeeaeeeaeseaeteesstnseensssnnssnessnesnnnsnnnnnnnnnnnnnnne 4

[\ Lo = 1= 5
L0 (oo ¥ o= T 2SO PPPPPRPPPPN 12
Secao 1: Projetos do Setor de Desenvolvimento ...............ooooiiiiiiiiiii i 17
1.1 Gerenciamento de Projetos € Desafiador!............ooeiiiiiei e 17
1.2 VOCE NAO ESEA SO! ...eeiiiiieiiie ettt et et e st e e e st e e e st e e sse e e e st e e eseeeanseeeenseeeanseaeanreeann 18
LIRC DY a1 oz= To X o (=T 1=Tq s oo LS U 19
1.4 Projetos, Programas € POrtfOlios...........cccuuiieiiiiiiie ettt e e 21
1.5 A Arte e a Ciéncia do Gerenciamento de ProjetosS........cccivcueieiiiiiiieieiieee e e ereee e e 23
1.6 O Modelo de Competéncia de Gerenciamento de Projeto PMD Pro...........ccccceeeciiieeeecieeeeennen. 23
Secao 2: As Fases na Vida de um Projeto de Desenvolvimento...........ccccccovvviviiiini, 26
2.1 Gerenciamento de Projeto Equilibrado Através da Vida do Projeto.........ccccceeeeeceeeecccieeee e, 26
2.2 O Modelo de Projeto por Fases do PMD Pro...........uueuueuiiuuiiieiieiiiieiieeiieessessssssssssesssssssesssenseennmen. 27
2.2.1 Fase 1: Identificacdo € Design do Projeto.......ccooeeieeeiici e 29

Guide to the PMD Pro 6




P22 I I @70 =1 =10 =1 = o Lo 1= 31

2.2.1.1.1 Identificacdo das necessidades dO Projeto......cccoevviievieeiiiiiieiiieeee 31
P22 T 2 T o To 1= o [= e F= o [ 1= PRSP SSSRRR 33
2.2.1.2 ANAIISE E AAUOS ... .eeiieiieeiiie ettt ettt et e et e e s st e e e et e e sse e e s ase e e saeeeeaaneeeenseeeanneaenees 35
2.2.1.2.1 Analise do estado atual .........cceeiiiiiiiir e 35
2.2.1.2.2 Analise do €Stado fULUIO.........eiiiiiiiieiecte e 36
2.2.1.3 Identificacédo da logica de intervencao do Projeto .......ccuveeeeeecueeeeecciieeeeecreee e e e 39
2.2.1.3.1 VariacOes da estrutura 16gica 12d0 Projeto ........cccccuueieiieeecicccieeeeee e 39
2.2.1.3.2 Interpretagao da matriz de estrutura [0giCa. ..........ceereerriieiiiieeeiee e 40
2.2.1.4 Gerenciamento das portas de deciSA0 dO ProOJELO ......ueviieeeeeeecuieeieieeeeeeeeeereee e e e e e e esanees 45
2.2.2 Fase 2: DefiNiGA0 AO PrOJETO ......ouuiiii ettt ettt e e e e 49
P2 B © o] 1= {1V TP PPRP PR 49
2.2.2.2 Estabelecimento da estrutura de governanca do projeto .....cuuuecceeeeiieeeeeeeiiiiieeeeeeeeeeeenns 49
2.2.2.3 Autorizacao oficial para 0 iniCio dO ProjJeto ........ccccuuiiiiiieeeeeecceeee e 51
2.2.2.4 Comunicagao para o langamento dO Projeto......cccueeiiiiiieeieeccceeee e 52
2.2.3 Fase 3: Planejamento do Projeto ... 53
P2 T B @ | o] =Y 1Yo R 53
2.2.3.2 O planejamento de implementacdo € equilibrado.........cccceveeecveeeecciiiee e 55
2.2.3.3 O planejamento de implementacao € abrangente ..........ccceevvcieeeiieecieecccie e 56
2.2.3.4 O planejamento de implementacao € integrado .........cccceevieeciieeiieiiiee e 57
2.2.3.5 O planejamento de implementacao € partiCipativo ..........ceveeeceeeeiicciiee e 58
2.2.3.6 O planejamento da implementacgao € reiterativo..........ccceeveeeiieeeiccciiee e 59
2.2.4 Fase 4: Implementagao do Projeto......ccoocci oo 60
2.2.4.1 O gerenciamento de problemMas ...........coooeiiieiii i 60
2.2.4.2 O gerenCiamento 08 PESSO@S....uuiiuiiiiiiiiurrrrieieeeeeissierrrereeesssssssssnsereeeaessesssssssseeeeessssssassnes 62
2.2.4.3 O gerenciamento de controles INtErNOS .........eeeiiiiiieii i 63
2.2.5 Fase 5: Monitoramento, Avaliacao e Controle do Projeto..........coooiiiiiiiiiiiiiniieeeeeeee 65

Guide to the PMD Pro 7




Guide to the PMD Pro

il

PM4NGOs
2.2.5.1 Diferenciacao entre monitoramento, avaliagdo e controle ..........c.ccoeveeeieeiieeeiieicccccccene, 65
2.2.5.2 O plano de monitoramento e avaliagao do Projeto .......cueviieiiciieiiiiiii e 67
2.2.5.3 Abordagens de avaliaGao de ProOJEtO......ccciuiuiiiiiiiiiee et 70
2.2.5.4 Controle dO Projeto.....ccc e 71
2.2.5.5 Mudancas do projeto: Tolerancias e transferéncia para o nivel hierarquico superior..... 72
2.2.6 Fase 6: Transicao Para o Final do Projeto.......ccceeiieeiieeiic e 75
2.2.6.1 Gerenciamento da estratégia da transicéo para o final do projeto .........cccceeeeecvveeeeennneee. 76
2.2.6.2 Verificagao do escopo do projeto e aceitacao dos resultados/produtos.........ccccceeeeueeee 77
2.2.6.3 Encerramento administrativo, financeiro e contratual completo...........ooooiiiiiiiiiiiiiiieeee. 77
2.2.6.4 Aprendizagem No final dO Projeto. ... 78
2.2.6.5 Celebragao de resultados ObtidOS ...........uiiiiiiiiiii e 78
Secao 3: Gerenciamento de Projeto...........oooiiiiiiiiiiiieeie e 79
3.1 Disciplina 1: Gerenciamento d€ ESCOPO ...ccuuiiiiiiuiiiiiiiieei ettt e e s e e e e ee e e e e e e e e nsnnnes 79
3.1.1 Definicao de Produto € ESCOPO dO ProjetO.....cueeeeiiiiieii et e e 80
3.1.2 Ferramentas Para a Definicdo do EsScopo do Projeto ........ccccuveeeeeeiiieccciiiieeee e 81
3.2 Disciplina 2: Gerenciamento dO TEMPO......cuuii i e e e e e s e e e e e s e s e e e e e e e e e e saaannes 84
3.2.1 Definicao e Sequenciamento de Atividades.......ccooeeeiieeiieiicci e 84
3.2.2 Estimativa de Recursos de AtIVIAAAE........coeuiiiiiiiiieeee e 86
3.2.3 Estimativa de Duragao da AtiVIAAE ........ccoocuiieiiiiiiiee et e e 87
3.2.4 Desenvolvimento dO CrONOGIaMA .. ... .uuuerrieeiiaaiaireeeeeeeaaeessassreeeee e e s s s snsrneeeeeesessannnnneeeeeeeaaas 88
3.2.5 Gerenciamento do Cronograma dO Projeto .........eueiiiiiiiiiieeiieeee e 90
3.3 Disciplina 3: Gerenciamento de Recursos do Projeto..........uueeueeiiiiiieiiiiiiiiiiieeivisvieeeeeeveeeveeseeeeeenees 92
3.3.1 Por que o gerenciamento e ficaz de recursos é importante? ..........cccceeeeveeeeeeiireeeeceiveeeeenns 92
3.3.2 Gerenciamento de Finangas dO Projeto ... eiiiiiiiiie it 93
3.3.3 CriaCca0 de OrGamMENTOS .......ueieiiiiiieee et ee ettt e e e e te e e e e e e e e e e e se e e e e s anne e e e e aanreeeeaennrneeeanns 94
3.3.4 Orgamentos Baseados em AtIVIAOES ......ccoeiiiiiiiiiiiieeei e e e 95
3.3.5 Identificacao de Estimativas de CUSTO .....couiiiiiiiiiiieiieee e 96




il

PM4NGOs

3.3.6 Monitoramento do Desempenho Financeiro do Projeto .......ccccevveeciiiiiiiieccivicciee e 97

3.3.6.1 Monitoramento de custos de projeto através da andlise do valor agregado.................. 99
3.3.7 Gerenciamento da Cadeia de SUPIMENTO ......ociiiiiiiiiiie e 101
3.3.7.1 Gerenciamento dos servigos de SUPHMENTO........ccuerriirieiieeeeiieer e 102
3.3.7.1.1 Planejamento dos servicos de SUprimento ......ccovvvvveevieiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeee e 103
3.3.7.1.2 Identificagao de fOrNECEAOIES .......coii i e 103
3.3.7.1.3 Selecao, NEJOCIACA0 € CONCESSAD ...ccviiiiiiiiiieiiieiieeiieeeiaeeeeeeeeeeteaaeeeaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaas 103
3.3.7.2 Gerenciamento de [0giStiCa.......uuieiuiieiiieecie e 104
3.3.7.2.1 Gerenciamento de inVentario € armazéns ..........cccceeiueerieieeiiee s 104
3.3.7.2.2 Transporte de MAtEriiS ....ceeeeriiiiiiiiiiieiieiiieee ettt e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaeas 104
3.3.7.3 GerencCiamento de @liVOS........uueiriiiiiieeiiie e e e e e e 104
3.3.8 Gerenciamento de Recursos HUMANOS ..........ooiiiiriiiiiiiien e 106
3.4 Disciplina 4: Gerenciamento de RiSCOS..........uuuuuuuuriuiiiiiiiiiiiieiieetiaseraeteaaraaeererrr——————————————————————————. 107
G 70 3 B o [T g 1) o= Lotz To J o [T o (Tt 1< 108
3.4.1.1Definir as categorias A€ MSCO ......eieiiiiiiiciiiieeeee e e e e e e e e e r e e e e e e e e annnes 108
3.4.1.2 Identificar riscos especificos das categorias.........ccccevrirrriiiriiii e 109
3.4.2 AvaliaGa0 A€ RISCO ..cciiiiiiiiiie et e e e e e e e e e e e e e eeaaeeaaan 110
G IR G B = (=TS o T 1= = TR= T TN 1T o RSP 111
3.4.4 Controle e Monitoramento de RISCOS.........ccuiiiiiiiiiiee e 113
3.5 Disciplina 5: Gerenciamento da Justificativa do Projeto.........cccccvveeeiiciiiiie e 114
3.5.1 Identificagao das Necessidades Baseadas em Ativos ou Baseadas em Problemas............ 114
3.5.2 Mudando de Problemas para uma Estratégia de Intervengao.........cccceeeeeeenieeiiieeenieeeee 115
3.6 Disciplina 6: Gerenciamento das Partes INteressadas...........uuuuvveeiieeiimeiimeiieeieeeieeereeeeeeereereeeee. 118
3.6.1 Identificacao dOS INTEreSSATOS. ....ccceiiie e 118
3.6.2 ANAlISE A0S INTEIESSATOS. ... .eieueeeeieeieesiie ettt et et et e e sse e et e e be e eneeesaeeseeenneeenseenes 119
3.6.3 Envolvimento dos INTereSSados...........uuieiiiiiiiiiiiieieee e 121
3.6.4 Comunicagao COM OS INErESSATOS .......ceiiiiuiiiii e ettt e e e ene e e e eaes 123

Guide to the PMD Pro 9




Secao 4: AdaptaCa@o @0 PIMID Pro ...ttt e e e e ae e e e e e e 124
4.1 Principios Fundamentais da AdAPLaCaA0 ............uuuuuruuuuummuiuniiuesiuessessresseesesssrrsrrrereee————————————————. 124
4.2 Fatores a Serem Considerados na Adaptacdo do PMD Pro...........occieeiiiiieniiiieeeeeeee e 125

L= T To I L 1= (o T PSS PPPPPPPPP 129
5.1 ANeX01: GlOSSArIO AOS TEIMNOS. ...ciueiiiiiiii ettt sttt ettt sb e bt e b e sae e sneesneeeaneas 129
5.2 Anexo2: Resultados da Aprendizagem do PMD Pro ......cocoeuuiiiiiiiii e 133
5.3 Anexo 3: Lista de REfErENCIAS .......ceeeiuiiiiiiiie ettt 148

Guide to the PMD Pro 10







PM4NGOs

Introducao
Mudando o Mundo Através de Projetos
“Como vocé sonha em mudar o mundo?”

Vocé cavaria pogos para fornecer agua potavel a pequenos vilarejos? Criaria micro bancos para tirar mu-
lheres da pobreza? Protegeria um ecossistema em risco de extingao? Reabilitaria uma escola? Instalaria
clinicas de saude rurais para comunidades carentes? Distribuiria alimentos a quem tem fome?

Nao é de surpreender que poucas pessoas responderiam “Eu gerenciaria projetos!”

Mesmo assim, enquanto milhdes de trabalhadores de desenvolvimento mudam o mundo todos os dias
através de atividades na agricultura, assisténcia de saude, micro financiamentos, conservacao, casas aces-
siveis, educacéo, infraestrutura e direitos humanos, todos eles compartilham algo em comum: Eles mudam
o mundo através de projetos!!

As organizacOes de desenvolvimento gerenciam o seu trabalho através de projetos. Os seus escritérios
possuem equipes de responsaveis de projetos que gerenciam as equipes de projeto. Por sua vez, a equipe
de projetos elabora propostas de projetos, desenvolve planos de projetos, implementa atividades de proje-
tos, monitora o seu andamento e avalia o seu impacto. E o mais importante, as comunidades beneficiadas
investem o seu tempo, energia e recursos nos projetos. Eles confiam que os projetos somarao as suas
forcas coletivas para reforcar as areas de fraqueza relativa e para enfrentar os desafios que, de outro modo,
seriam considerados fora de controle.

No entanto, embora o sustento de centenas de milhdes de pessoas dependa da capacidade das organiza-
coes de desenvolvimento de fornecer resultados de projeto de modo eficiente e eficaz,. O gerenciamento
de projeto raramente € identificado como uma prioridade estratégica para essas organizagdes. Em geral
as organizacOes de desenvolvimento tendem a se concentrar nas areas programaticas técnicas de seus
projetos. As organizacOes tendem a contratar especialistas programaticos (agronomos, profissionais de
saude publica, economistas, etc.), que entdo recebem o pedido de gerenciar projetos e liderar as equipes
de projetos.

Esses especialistas programaticos tendem a ser muito adeptos da identificagdo dos protocolos de tra-
tamento de doencas, da criagcdo de curriculos para escolas, projetar sistemas agricolas aprimorados e
analisar as causas raizes da pobreza. Nao é tdo comum entretanto, descobrir que eles tém uma extensa
experiéncia e habilidades na area do gerenciamento de projetos. As estimativas dos projetos sdo precisas?
Os riscos do projeto foram previstos e sao totalmente controlados? Os planos de projetos sdo abrangentes
e detalhados? O andamento do projeto é monitorado em todos os niveis? Os desafios do projeto foram
identificados, monitorados e solucionados? E, todos os aspectos do projeto foram gerenciados proativa-
mente por toda a vida util do projeto? As mudancas sociais que o projeto deseja solucionar estdo sendo
alcancadas?

O objetivo do Guia do PMD Pro é aprimorar a capacidade de gerenciamento de projetos dos profissionais
de desenvolvimento. O Guia fornece um recurso contextualizado, equilibrado, abrangente e adaptavel para

ajudar a melhorar a eficiéncia e a eficacia dos projetos do setor de desenvolvimento.

O Guia para o PMD Pro fornece uma introducao independente da exploragao do gerente de projetos dentro
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do contexto do setor de desenvolvimento. Ele visa a um publico que inclui:

+ Gerentes de projetos e integrantes da equipe novos no gerenciamento de projetos;

+ Os gerentes de projetos e integrantes da equipe novos no setor de desenvolvimento;

+  Os profissionais do setor de desenvolvimento que pretendem obter credenciais profissionais no
+ gerenciamento de projetos;

« Consultores/equipes contratadas trabalhando no setor de desenvolvimento.

Como o PMD Pro é Organizado

O Guia do PMD Pro é organizado em quatro secoes:

Secao um: Projetos do setor de desenvolvimento

Os projetos permeiam a cultura das organizagdes de desenvolvimento. Assim, o gerenciamento de projetos
€ uma competéncia critica para os profissionais de desenvolvimento. A secao um fornece uma visao geral
introdutdria e de alto nivel dos projetos do setor, respondendo a perguntas como estas:

« Por que os projetos sdo importantes?

«  Como definir projetos e gerenciamento de projetos?

« Como os projetos se encaixam na cultura estratégica principal das organizagdes de

+ desenvolvimento?

+ Quais sao as fungdes/responsabilidades do gerente de projeto e da equipe de projeto?

+ Quais sdo as competéncias necessarias para ser um gerente de projetos bem-sucedido?

Secao dois: As fases da vida de um projeto de desenvolvimento

No gerenciamento de projetos, como acontece muito na vida, o segredo do sucesso é o equilibrio. A secéo
dois do Guia explora a importancia do gerenciamento equilibrado de projetos por toda a vida do projeto.
Apds uma breve apresentacdo que introduz o conceito de fases da vida do projeto, a secdo dois do Guia
explora cada uma das seis fases na vida util do projeto, incluindo:

+ ldentificacdo e design do projeto

+ Definicao do projeto

+ Planejamento do projeto

+ Implementacgao do projeto

+ Monitoramento, avaliacao e controle do projeto
« Transicao para o final do projeto

Secao trés: Instrucoes de gerenciamento de projetos

Para ser bem-sucedidos, os gerentes de projeto do setor de desenvolvimento precisam criar um conjunto
de instrucdes de gerenciamento de projetos que devem ser aplicadas durante toda a vida do projeto.
A secdo trés explora as seis areas de disciplina dos gerentes de projetos no setor de desenvolvimento,
incluindo:
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+ Gerenciamento do escopo

+ Gerenciamento do tempo

«  Gerenciamento de recursos do projeto

+ Gerenciamento de riscos

+ Gerenciamento da justificativa do projeto
+ Gerenciamento das partes interessadas

Secao 4: Adaptacao ao PMD Pro

O guia do PMD Pro NAO é um modelo a ser aplicado indiscriminadamente a todos os projetos e por todas
as organizagdes. E importante lembrar que cada organizacdo de desenvolvimento é Unica. Além disso,
dentro de uma Unica organizagao, os projetos variam consideravelmente em termos de valor, complexidade
e risco. Mesmo em situacdes em que dois projetos parecem similares, os ambientes em que eles sao imple-
mentados sdo imprevisiveis e as realidades de campo podem variar significativamente da situacéo prevista
nos planos feitos apenas alguns meses antes. Reconhecendo que as organizagcdes de desenvolvimento e
seus projetos sao Unicos, a Secao 4 examina as abordagens que os gerentes de projetos podem empregar
para adaptar 02 PMD Pro para o contexto em que seus projetos funcionam.

Os Cinco Principios do Gerenciamento de Projetos do Setor de Desenvolvimento

Conforme os leitores se aprofundam no Guia do PMD Pro, encontrarao caixas de texto que se referem aos
principais conceitos que o PMD Pro identifica como os “Cinco principios do gerenciamento de projetos do
setor de desenvolvimento”. Cada caixa de texto fornece um episddio rapido, um estudo de caso ou uma
observacdo que destaca a importancia da incorporagcédo dos principios no design, planejamento e imple-
mentacao de projetos de desenvolvimento. A Figura 1 fornece um resumo de cada um dos cinco principios
de gerenciamento de projeto do PMD Pro.

O gerenciamento do projeto é equilibrado! - Os projetos devem ser gerenciados de modo equili-
brado, aplicando um rigor igual em todas as fases da vida do projeto.

O gerenciamento do projeto é abrangente! - As instrucdes de gerenciamento de projeto devem
ser aplicadas para gerenciar de modo consistente e sistémico, todo o trabalho do projeto, em toda
a sua vida.

O gerenciamento do projeto é integrado! - Todos os aspectos do gerenciamento do projeto
devem estar alinhados e ser coordenados como meio de garantir que todos os elementos de design,
planejamento, monitoramento e implementagao do projeto ocorram uniformemente.

O gerenciamento do projeto é participativo! - Incluir uma grande variedade de interessados na
identificacdo, design, planejamento, implementacdo e monitoramento do projeto ajuda a garantir
transparéncia, aprimorar a qualidade, aumentar a capacidade humana e fortalecer a adesao em
todos os niveis.

O gerenciamento do projeto é reiterativo! — Revisitar e repetir os processos de gerenciamento de
projeto em toda a vida do projeto para confirmar que seus designs, planos e resultados pretendidos
ainda estejam relevantes. Essa pratica também fornece a oportunidade de aprimorar a precisdo das
estimativas dos projetos existentes e planejar os préoximos passos do projeto.

Figure 1: The PMD Pro’s Five Principles of Project Management

Guide to the PMD Pro 14



PM4NGOs

O Programa de Certificacao PMD Pro

PMD Pro Certification Sheme

PMD, IPMA Nivel C ou
Prince 2 Practioner

PMD Pro 3 como minimo
Contextualizado

CAPM, IPMA Nivel C
ou Prince 2 Foundation

como minimo
PMD Pro 2
Contextualizado

PMD Pro 1
Contextualizado

Figura 2: 0 programa de certificacao PMD Pro

Em um setor que depende de projetos para concluir seu trabalho, uma certificacdo ajuda a garantir que os
gerentes de projeto estejam prontos para gerenciar os seus projetos de maneira eficaz em todo o mundo.
A PM4NGOs, a editora do Guia do PMD Pro, oferece um programa de certificagcao de trés niveis para os
profissionais de projeto que trabalham no setor de desenvolvimento. A figura 2 ilustra a estrutura € o conte-
udo do Programa de Certificacdo do PMD Pro3. Os trés niveis de certificacdo do Programa de Certificacdo
PM4NGOs incluem:

Certificacao nivel 1 -

A certificagdo de nivel 1 exige que o profissional de projetos conclua com sucesso o exame de certifica-
cdo PMD Pro1. Esse exame de multipla escolha e 75 questdes é realizado pela Internet e exige que os
candidatos demonstrem que conhecem e entendem o conteddo do Guia do PMD Pro. Os objetivos de
aprendizagem do exame do PMD Pro1 sao encontrados no Anexo 2 do Guia do PMD Pro.

Certificacao nivel 2 -

Existem dois objetivos da Certificacao de nivel 2 da PM4NGOs:
1. Fornecer uma credencial de gerenciamento de projeto contextualizada de segundo nivel para
o setor de desenvolvimento; e
2. Fornecer uma plataforma a partir da qual os profissionais de desenvolvimento possam comecar

a buscar uma qualificacao profissional credenciada internacionalmente em gerenciamento de
projetos.
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Com isso em mente, os candidatos da Certificagao de nivel 2 devem concluir duas qualificagoes:

A Certificacdo PMD Pro2 - O exame do PMD Pro2 é realizado pela Internet e exige que o candidato
demonstre sua habilidade em aplicar e analisar o conteudo do Guia do PMD Pro. Cada pergunta do exame
do PMD Pro2 baseia-se em situacoes de projeto de desenvolvimento e é planejada para testar os objetivos
de aprendizagem do PMD Pro2 encontrados no Anexo 2 do Guia do PMD Pro.

Uma qualificacao de nivel basico de uma entidade certificadora independente e reconhecida in-
ternacionalmente - Existem varias certificacGes profissionais de nivel basico que dao aos profissionais
do projeto uma credencial para verificar a sua proficiéncia no gerenciamento de projetos. Elas incluem a
credencial CAPM do Project Management Institute, a credencial Prince2 Foundation da APMG, a certifica-
cdo IPMD Nivel D e mais. Os candidatos do nivel 2 devem concluir (no minimo) uma dessas certificagcoes
de nivel basico. Nao importa a certificacao independente especifica selecionada, o objetivo de obter uma
qualificacao independente e reconhecida internacionalmente é criar uma ponte entre o aprendizado con-
textualizado encontrado no PMD Pro e o extenso corpo de conhecimentos que existe entre os gerentes de
projetos que trabalham em outros setores.

Observacao: nao ha nenhuma ordem necessaria através da qual os certificados de Nivel 2 devem ser
recebidos. Entretanto, os candidatos do Nivel 2 precisam ja ter concluido a certificacdo PMD Pro Nivel 1
antes de concluir a certificacao PMD Pro2.

Certificacao nivel 3 -

A certificacdo nivel 3 esta em desenvolvimento e avaliara até que ponto o candidato do PMD Pro3 aplica
o conteldo do Guia do PMD Pro em seus projetos de desenvolvimento. Além disso, para concluir a cer-
tificacdo PMD Pro3 contextualizada, os candidatos de Nivel 3 também devem continuar a desenvolver a
sua carreira profissional através da busca de uma qualificacdo avancada de uma entidade certificadora
independente e reconhecida internacionalmente. Elas sao, entre outras, o PMP do Project Management
Institute, a certificacao Nivel C do IPMA ou Prince2 Practitioner.
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Secao 1: Projetos do Setor de Desenvolvimento

1.1 Gerenciamento de Projetos é Desafiador!

O gerenciamento de projetos no setor de
desenvolvimento é tudo, menos simples.
Os ambientes operacionais sao comple-
xos. Os desafios sdo numerosos. Os rela-
cionamentos de projeto sao complicados.
E o custo do erro é alto. Resumindo,
existem vérios fatores que podem dar
errado!

Este grafico serve como uma ilustragao
de apenas alguns dos varios desafios que
poderiam ameacar o sucesso dos proje-
tos de desenvolvimento. Cada imagem
identifica apenas uma das varias situa-
¢coes que poderiam aparecer se o design,
o planejamento ou a implementagdo do
projeto for concebido ou implementado
de maneira inadequada.

Infelizmente, a lista de desafios apre-
sentada na Figura 2 ndo esta completa.
Existem varios outros fatores que podem
“dar errado” em projetos de desenvolvi-
mento. Por exemplo, “As taxas de cambio
estdo estaveis?” “A dindmica da equipe
esta funcional?” “Os sistemas de moni-
toramento fornecem informacgdes Uteis,
precisas e oportunas?” “Os fornecedo-
res do projeto sdo confiaveis?” “Existe
instabilidade politica?” “Existe algum
interessado que esteja enfraquecendo o
projeto?”

Para ter sucesso, o gerente de projetos
deve gerenciar proativa e decisivamente
esses desafios. Muito frequentemente os
projetos fracassados sao indicados como
vitimas das circunstancias que estavam
“fora de controle”. Embora essa expli-
cacdo possa ser vdlida algumas vezes,

Figura 3: Riscos do Projeto de desenvolvimento (www.projectcartoon.com)

muito frequentemente ela é usada como uma desculpa e deixa de reconhecer que os riscos poderiam ter
sido melhor previstos, analisados e gerenciados ativamente.

Para manter o controle de seus projetos - e portanto promover 0 seu sucesso - 0s gerentes de projeto
precisam desenvolver as habilidades necessarias para identificar proativamente os desafios que podem
impactar seu projeto e gerencia-los efetivamente mesmo quando surgirem esses desafios.

Essas também sao as habilidades que exploraremos no Guia do PMD Pro.
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1.2 Voce nao esta so!

Embora os desafios que confrontam os Resolugao de Projetos de 2000 a 2008

projetos de desenvolvimento sejam ex- 60
tensos e complexos, nao sao de nenhum
modo exclusivos dos projetos gerencia-
dos no setor de desenvolvimento.

Considere, por exemplo, as informagdes
fornecidas no gréafico e a tabela corres-
pondente (Figura 4). Todos os anos o
Standish Group realiza uma pesquisa
intitulada Chaos Report, que coleta res-
postas de mais de 10.000 projetos de

tecnologia da informacao (Tl). O relatério 2000 2002 2004 2006 2006
identifica a porcentagem dos projetos 287, 34 297 35% 329
de Tl avaliados como “bem-sucedidos”, 23% 15% 18% 19% 24,
“deficientes” ou “fracassados”. 4 49% 51% 53% 467% 4h%
Ano apds ano, os resultados do Chaos .Bem-sucedidos .Fracassados .Deficientes

report indicam que a maioria dos projetos
de Tl pesquisados pelo Standish Group
sdo avaliadoscomo “deficientes” ou
“fracassados” e apenas uma porcentagem relativamente pequena é considerada como “bem-sucedida”.
Em 2008, por exemplo, a porcentagem de projetos ndo qualificados como bem-sucedidos foi de 32%;
deficientes (definidos como projetos abandonados no meio) foi de 24% e os 44% dos projetos restantes
foram concluidos mas “deficientes” devido a custos ultrapassados, atrasos do calendario e/ou falha ao
entregar todos os produtos ou servicos do projeto.”

Figura 4: Resultado do projeto de Chaos Report

E importante reconhecer que o Chaos Report ndo trata de projetos de desenvolvimento. A pesquisa foi
desenhada e implementada por uma empresa de servicos de gerenciamento de projeto para estudar os re-
sultados dos projetos de Tl. Entretanto, os resultados do relatério sdo Uteis visto que ressaltam os desafios
de entregar projetos bem-sucedidos e fornecem dados que nos ajudam a responder a principal pergunta:
“Quais sao os principais problemas que resultam em projetos deficientes e fracassados?”

De acordo com a anadlise do Chaos Report de 2009, existem trés problemas que resultam frequentemente
em projetos deficientes.

1. Requisitos e especificagdes incompletas;
2. Falta de planejamento de contingéncia para o gerenciamento de riscos; e
3. Falha em aprender com os erros.

Isso soa familiar? O que chama a atencao na analise de projetos deficientes do setor de Tl é a similaridade
que os problemas tém com os problemas do setor de desenvolvimento.

4 “Bem-sucedidos” - Os projetos terminam dentro do escopo, do orgamento e do prazo. “Deficientes” — Os projetos sdo
concluidos mas deixam de atender o escopo, o orgamento ou o calendario originais.
“Fracassados” — Os projetos sdao encerrados precocemente.
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No final, apesar das varias diferencas entre os setores que gerenciam seu trabalho principalmente através
de projetos (por exemplo, construgao, telecomunicagdes, tecnologia da informagao, desenvolvimento de
software e mais), eles também compartilham desafios similares, incluindo:

1. Alcancar os resultados do projeto dentro dos limites de prazo, orcamento, qualidade, escopo,
risco e beneficio;

2. Desenvolver planos de projetos completos e detalhados e gerencia-los por toda a vida util do
projeto;

3. Gerenciar os projetos que sao frequentemente implementados através de empreiteiros, empresas
subcontratadas e fornecedores; e

4. ldentificar os riscos potenciais e criar processos para evitar e enfrentar esses riscos e garantir que
os beneficios pretendidos do projeto sejam alcangados.

Entretanto, embora haja similaridades entre esses setores, existem algumas caracteristicas que tornam
o gerenciamento de projetos Unico no setor de desenvolvimento e, as vezes, especialmente desafiador.
Algumas dessas caracteristicas exclusivas incluem:

« Os projetos de desenvolvimento sdo responsaveis nao apenas por fornecer produtos tangiveis,
mas também fornecer resultados menos tangiveis para promover a mudanca social e/ou a
mudanca de comportamento. Os projetos de desenvolvimento tém menos probabilidade de se
concentrar no fornecimento de produtos concretos como objetivo maximo. Em vez disso, eles
consideram esses produtos como um meio que leva a melhorias no bem-estar das populacdes
alvo do projeto.

+ Os projetos de desenvolvimento visam a solucionar problemas complexos de pobreza, desigual-
dade e injustica.

+ Os projetos de desenvolvimento tendem a operar em contextos excepcionalmente desafiadores
(recursos limitados, altos riscos, redes complexas de obtencdo de produtos, ambientes instaveis
politica e financeiramente, condicdes inseguras).

+ A implementagédo do projeto frequentemente € gerenciada através de um conjunto complexo
de relacionamentos de interessados (agéncias parceiras, ministérios do governo, organizacoes
comunitarias, empreiteiros, consorcios globais).

+ A abordagem do projeto frequentemente é tdo importante quanto o objetivo propriamente dito
(inclusive uma alta prioridade colocada nas abordagens de participacao e baseadas em direitos).
A transferéncia de conhecimentos e aprendizagem para a populacao alvo é prioridade durante
cada uma das fases do projeto.

o ~

icao de Termos

]

1.3 Defin

Porém estamos nos adiantando demais. Antes de qualquer outra discussdo sobre os desafios relaciona-
dos com o gerenciamento de projetos do setor de desenvolvimento, é importante definir primeiro alguns
termos-chave.

5 Um guia do corpo de conhecimentos de gerenciamento de projeto (Guia PMBOK), Terceira Edicao, Project Manage-
ment Institute.

6 O PMDPro1 utiliza o termo “Organizacoes de implementacdo” do mesmo jeito que os Parceiros Locais, Contrapartes,
Organizacoes locais, Organizagdes associadas, etc.
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Um projeto € um empreendimento temporario assumido para criar um produto, servigo ou resultado exclusi-
vo.5 Com base nessa definicdo, o proposito do gerenciamento de projetos é planejar, organizar e gerenciar
recursos para viabilizar a execucao bem-sucedida dos obijetivos, resultados e produtos do projeto.

As praticas de gerenciamento de alta qualidade e abrangentes sao indispensaveis para ajudar as organiza-
cOes a gerenciar projetos com foco, eficiéncia e eficacia.

Dentro do contexto de gerenciamento de projetos, o gerente de projetos € responsavel por assegurar o
sucesso total do projeto.

E mesmo assim, embora o gerente de projetos seja responsavel pelo seu sucesso, isso ndo significa,
entretanto, que o gerente de projetos é responsavel pessoalmente pela execucao do trabalho do projeto.
De fato, este raramente € o caso do setor de desenvolvimento. Em vez disso, a responsabilidade do gerente
de projetos é trabalhar lado a lado com um conjunto de interessados para concluir o trabalho. Esses inte-
ressados - inclusive os integrantes da equipe de projeto, de 6organizacdes de implementacao, , grupos da
comunidade e outros - devem trabalhar juntos para desenhar, implementar e controlar todos os aspectos
do projeto. Como muitos setores, os gerentes de projetos do setor de desenvolvimento frequentemente
precisam gerenciar os interessados com quem ndo t&m nenhum relacionamento hierarquico formal. E
comum que os interessados em um sé projeto tenham diferentes etnias, idiomas, culturas e até mesmo
nacionalidades. O desafio de gerenciar grupos nesse contexto pode ser especialmente dificil.

Na pratica, o desafio do gerente de projetos em alcancar o objetivo com sucesso sempre ocorrera no
contexto dos limites do projeto. Historicamente, ha trés elementos principais que limitam um projeto, que
sdo chamados coletivamente de Tridangulo de Gestao.

Para entender o Triangulo de Gestdo, imagine um tridangulo em que cada lado esta rotulado da seguinte
forma:

Escopo/Qualidade - Quais sdao os produ-
tos/servicos que o projeto produzird e qual
€ o trabalho necessario para produzir eles?

Custo/Recursos — Qual é o dinheiro, mate-
riais e esforgo disponiveis para entregar os
produtos/servicos do projeto e concluir o
trabalho completo do projeto?

Tempo/Cronograma - Qual é o tempo ne-
cessario para concluir os componentes do
projeto?

Tempo / Cronograma

Figura 5: 0 Tridangulo de Gestao de projeto

O trabalho do gerente de projetos é garantir que o Tridngulo de Gestdo7 permaneca equilibrado. Cada
um dos limites esta conectado aos outros. Sempre que um desses limites for restringido ou estendido, os
outros limites também precisaréo ser estendidos/aumentados ou restringidos/reduzidos.

7 Vai se conhecer também como o Triangulo de limite triplo ou triplice restricdo
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O gerente de projetos precisa entender o relacionamento e as trocas que existem entre cada um dos limites.
As trés classificagdes basicas dos limites sado:

Inflexivel - indicando que o limite é critico e deve ser respeitado

Adaptavel - indicando que o limite é negociavel, mas deve ser otimizado ao maximo possivel
Flexivel - indica limites que podem ser flexiveis para gerenciar outro limite inflexivel ou otimizar
outro limite adaptavel

Ao esclarecer a classificacdo de cada um dos limites, o gerente de projetos pode entrar em discussoes
com os interessados no projeto para estabelecer prioridades. E importante que as prioridades sejam esta-
belecidas e acordadas por todos os interessados no inicio do projeto. Tentar negociar essas trocas apos
o langamento do projeto é uma tarefa dificil ou impossivel. Quando as pessoas solidificam o seu ponto de
vista sobre as trocas com tarefas agendadas e recursos homeados, o esforco para alterar essas trocas se
torna muito mais dificil.

1.4 Projetos, Programas e Portfélios

No dicionario do desenvolvimento, os termos ‘projetos, programas e portfélio’ sdo usados frequentemente,
porém nem sempre com rigor ou precisdo. Algumas vezes os termos sao usados até mesmo um no lugar do
outro. Na auséncia de uma definicdo consistente e precisa desses termos, as funcdes e responsabilidades
do gerente de projetos relacionados a cada um desses niveis de gerenciamento podem ficar obscuros ou
sujeitos a interpretagdes erréneas.

Gerenciamento de projeto é a disciplina de planejamento, organizacao, e gerenciar recursos para gerar
a entrega bem-sucedida do objetivo , dos resultados e dos produtos do projeto. O principal desafio do
gerenciamento de projetos é alcancar todos os objetivos, resultados e produtos do projeto, honrando os
limites preconcebidos do projeto e relacionados ao escopo, orcamento, cronograma e qualidade.

Gerenciamento de programa é o processo do gerenciamento de um grupo de projetos relacionados
de modo coordenado para se obter os beneficios e o controle ndo disponiveis através do gerenciamento
individual dos projetos. Os programas, ao contrario dos projetos, frequentemente sao gerenciados através
de um gerenciamento centralizado com vistas a coordenar um grupo de projetos para alcancar os objetivos
e beneficios estratégicos do programa.

O gerenciamento de programa é especialmente importante no setor de desenvolvimento porque os projetos
gerenciados através de um programa coordenado tém o potencial de realizar mudancgas (ou beneficios)
que seriam impossiveis se fossem gerados separadamente. Algumas areas de alinhamento potencial de
programa incluem:

- Area geografica - Os projetos frequentemente funcionam lado a lado na mesma regidao em todo
o pais e uma das principais preocupacoes de um gerente de programa sera como os recursos de
varios projetos em andamento na mesma area geografica podem ser aproveitados para causar
um impacto maior do que cada um deles teria isoladamente. Muito frequentemente, os progra-
mas funcionam em um Unico pais, apesar de ser cada vez mais comum encontrar programas com
varios paises ou globais no escopo.

- Areasde intervencao do setor - Embora os projetos tendam geralmente a funcionar em um setor
unico dentro de um prazo mais curto, os programas frequentemente englobam varios setores e
trabalham dentro de um prazo maior.
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« Objetivos — Ao coordenar as metas e objetivos de varios projetos através de um programa co-
ordenado, uma organizacao tem um potencial maior de atingir os seus objetivos de niveis mais
altos.

« Financiamento - Frequentemente uma Unica organizagdo pode gerenciar varios projetos com
fundos do mesmo doador institucional. Nessa situacao, existe a oportunidade de coordenar
esses projetos com um contexto de um Unico programa, o que pode gerar economia de escala.

+ Populacoes alvo - As organizagoes frequentemente se sobrepdem entre as populagdes-alvo
para projetos em diferentes setores (saude, agua, educacao, etc.). A coordenagéo desses projetos
através de uma abordagem baseada em programas permite que a organizagéo os vincule através
de indicadores comuns, recursos e processos compartilhados que auxiliam as comunidades a
avaliar continuamente se as organizagdes estao realizando as intervencdes “corretas”.

+ Gerenciamento - Embora as equipes de projetos individuais se concentrem na implementacao
das atividades que contribuem diretamente com o rendimento e com os resultados dentro do
escopo, no nivel do programa os gerentes se concentram no desafio da integracdo de varios
projetos, melhor aproveitamento dos recursos € aumento do impacto do programa.

O gerenciamento do portfélio supervisiona o desempenho da colecao de projetos e programas da organi-
zacao. Os portfélios geralmente sao gerenciados por uma equipe sénior no mais alto nivel de uma organiza-
cdo ou por uma unidade especifica de uma organizagao (escritorio regional ou matriz). O gerenciamento de
portfélio ndo se preocupa com as tarefas de areas do projeto, mas se concentra, em vez disso, na selecao,
iniciacao e gerenciamento de todos os projetos, coletivamente, de modo a tratar dos objetivos estratégicos
da organizacao.8 O gerenciamento de portflio inclui frequentemente a escolha de quais projetos nao fazer,
quais comecar mais cedo ou quais parar de fazer para otimizar a adaptacao estratégica dos projetos que
estdo sendo assumidos para cumprir a missao da organizagao.

Mais frequentemente, o portfélio ndo é responsabilidade do gerente de projeto. Entretanto, isso ndo signi-
fica que as equipes de projeto nao precisem se preocupar, elas mesmas, com problemas relacionados ao
gerenciamento do portfélio. Os recursos disponiveis para investir em projetos frequentemente séo limitados
ou escassos e varias partes da organizacdo podem competir para obter esses recursos. O processo de
gerenciamento de portfdlio tenta, portanto, priorizar e equilibrar as oportunidades e os riscos de acordo
com a demanda e fornecer os recursos de modo que os objetivos da organizacao sejam alcangados. Dada
essa competicdo por recursos limitados, os gerentes de projetos e suas equipes devem ser capazes de
articular onde seus projetos:

« Apoiam a estratégia da organizacéo
« Agregam valor para os programas e/ou portfolios da organizagao.

Portfélio

Subportfélios Projetos Programas

8 Um portfélio, por sua vez, tem a opcao de incluir subportfélios de iniciativas e atividades agrupadas e gerenciadas
juntas. Esses sub portfélios podem ser agrupados por area programatica (saude, educacgéo, agricultura, etc.) ou de
acordo com a regiao geografica em que operam.

Projetos

Figura 6: Relacionamento entre projetos, programas e portfolios
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1.5 A Arte e a Ciéncia do Gerenciamento de Projetos

Quantos de ndés conhecemos um gerente de projetos que ndo é muito experiente? Esse frequentemente
€ o gerente com excelentes habilidades no gerenciamento de projetos, mas tem medo ou é incapaz de
colaborar com a equipe ou com os interessados no projeto. Por exemplo, esse gerente de projeto pode ser
um mago com planilhas eletrdnicas, organizando com destreza o trabalho e planejando situacdes futuras,
porém nao se sente a vontade para se comunicar. Como resultado a equipe do projeto fica perdida e os
interessados, desejosos de liderangca e comunicacgao.

Essa situacdo naturalmente levanta uma questdo: “O que é um gerenciamento de projeto forte?” E uma
arte ou uma ciéncia? Ele requer habilidades “artisticas” mais sensiveis em relacdo as interacdes e ao com-
portamento humano ou € uma colecéo de habilidades “cientificas” que se concentram no gerenciamento
técnico de entradas e saidas?”

A resposta, ndo surpreendentemente, é “ambos”. No gerenciamento de projetos, como muito acontece na
vida, o segredo do sucesso é o equilibrio.

A arte do gerenciamento de projetos se concentra no elemento humano. A arte do gerenciamento de
projetos requer habilidades que permitam que os gerentes de projetos liderem, habilitem, motivem e se
comuniquem. O gerente de projetos com arte pode dirigir a equipe quando os desafios do trabalho mudam,
realinhar as prioridades quando a realidade do campo muda, resolver conflitos quando surgirem e determi-
nar que informagdes deve comunicar quando e para quem.

A ciéncia do gerenciamento de projetos se concentra no planejamento, na estimativa, na medicao e no
controle do trabalho. A ciéncia engloba as perguntas quem-faz-o-qué-quando?

+  Onde estamos nesse projeto?

« Qual é o custo previsto do projeto?

* Que recursos precisam ser gerenciados ativamente?
+ Existe algum risco que ameacga o projeto?

« Quando o projeto sera concluido?

Um elemento chave para um projeto bem-sucedido é identificar um gerente de projeto equilibrado que se
sinta a vontade tanto com a arte quanto com a ciéncia do gerenciamento de projetos.

1.6 0 Modelo de Competéncia de Gerenciamento de Projeto PMD Pro

Embora a classificacao das habilidades de gerenciamento de projeto em categorias como “arte” e “ciéncia”
seja Util, & apenas a primeira etapa na identificacao das caracteristicas de um gerente de projetos bem-su-
cedido.

Um modelo de competéncia de gerenciamento de projeto mais abrangente ajudara a identificar as habi-
lidades necessérias dos gerentes de projeto e podera servir como uma ferramenta para avaliar os niveis
de habilidade, identificar areas que podem ser aprimoradas e mapear areas para o desenvolvimento de
carreiras. Embora existam modelos de competéncias multiplas para gerentes de projetos, o modelo PMD
Pro organiza as competéncias de gerenciamento de projetos em quatro areas:

« Técnica - essa é frequentemente chamada como ‘ciéncia’ por trds do gerenciamento de projeto.
O gerente de projetos pode identificar, selecionar e empregar as ferramentas e processos corretos
para garantir o sucesso do gerenciamento de projetos?

+ Liderancga/Interpessoal - frequentemente chamada de ‘arte’ do gerenciamento de projeto. Por
exemplo, como o gerente de projeto se comunica, inspira e soluciona conflitos?

Guide to the PMD Pro 23




PM4NGOs

Pessoal/Autogerenciamento - a habilidade do gerente de projetos de se autogerenciar. Por
exemplo, o gerente de projeto pode definir prioridades com eficiéncia, gerenciar o tempo e orga-
nizar o trabalho?

Desenvolvimento especifico do setor — a capacidade de usar as competéncias técnicas, lide-
ranca/interpessoal e pessoal/autogerenciamento no contexto dos projetos de desenvolvimento.
Por exemplo, o gerente de projetos pode identificar, selecionar e empregar as ferramentas e
processos corretos que sdo exclusivos e especificos do setor de desenvolvimento?

Além dessas quatro areas gerais de competéncia, os gerentes de processo também devem possuir a com-
peténcia de trabalhar com eficiéncia dentro da cultura de sua prépria organizacdo. O gerente de projetos
consegue navegar pela estrutura de gerenciamento, cultura organizacional, sistemas/processos e redes de
recursos humanos especificos de sua organizagao? A cultura da organizacao define sua identidade (marca)
e a distingue de outras organizacdes que gerenciam projetos similares.

Competéncia Elementos ilustrativos

Gerenciar o escopo proativamente

Identificar todas as atividades necessarias para o sucesso do projeto
Gerenciar o cronograma geral para garantir que o trabalho seja feito
dentro do prazo

Definir e coletar indicadores para medir o andamento do projeto
Identificar, acompanhar, gerenciar e resolver problemas do projeto
Disseminar proativamente as informagdes do projeto para todos os
interessados

Identificar, gerenciar e minimizar os riscos do projeto

Definir sistemas logisticos

Garantir que os resultados/produtos do projeto sejam de qualidade aceitavel

Pessoal técnico

J
J
J
J
J
J
J
J
J

Visdo panoramica de um projeto dentro do portfélio de uma organizacao
Promover o projeto (estimulando a adesao)

Comunicar a visdo — definindo expectativas aceitaveis e desafiadoras

Fornecer retorno de desempenho oportuno e Util para os integrantes da equipe
Facilitar um ambiente produtivo da equipe

Comunicar proativamente (verbal e por escrito), incluindo escuta ativa

Motivar os integrantes da equipe a seguir a direcao e alcancgar os objetivos com
boa vontade

Lideranca/
Interpessoal

LS S A .

Habilidades organizacionais
Atencao a detalhes
Habilidade a multitarefa
Raciocinio légico
Raciocinio analitico
Autodisciplina
Gerenciamento do tempo

Pessoal/Auto-
gerenciamento

L X L < <&

Entender os valores e paradigmas do setor de desenvolvimento

Entender os diferentes interessados envolvidos em projetos de desenvolvimento
Entender e navegar em ambientes de desenvolvimento complexos
desenvolvimento Trabalhar efetivamente com um conjunto de parceiros de implementagéo

Lidar com as pressoes exclusivas e os ambientes de desenvolvimento
Manifestar sensibilidade cultural

Especificos do

Figura 7: elementos ilustrativos das quatro areas de competéncia
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Como era de se esperar, o nivel de habilidade que um gerente de projetos precisa em cada uma dessas
areas de competéncia varia de modo correspondente ao tamanho, complexidade e risco do projeto. En-
tretanto, apesar de suas diferencas, todos os projetos se beneficiariam de uma abordagem baseada no
projeto para garantir que:

+ as atividades sejam totalmente identificadas, priorizadas e sequenciadas;

+ 0 cronograma seja detalhado e identifique os elementos inter-relacionados do plano do projeto;

« 0s processos de obtencao (de materiais e empreiteiros) sejam identificados e implementados;

+ as normas de comunicacdo para os interessados adequados estejam em vigor e sejam
executadas;

+ existam sistemas de pessoal para a equipe, voluntarios e parceiros de implementagao;

*  0s riscos sejam antecipados e monitorados;

« um sistema esteja em vigor para garantir que os projetos atendam normas aceitaveis de qualidade;

+ um processo de gerenciamento de mudanca esteja em vigor e que seja gerenciado.

Como as responsabilidades dos gerentes de projetos aumentam de projetos relativamente simples para
projetos mais complexos, os requisitos de conhecimentos, habilidades e comportamentos em cada uma
dessas areas de competéncia precisara aumentar proporcionalmente. Além disso, uma das habilidades
mais variadas que os gerentes de projetos desenvolvem com o tempo é a arte de saber quais alternativas
existem para enfrentar um desafio (estouro de orcamento, conflitos de equipes, papéis ambiguos, mudan-
cas de cronograma, riscos nao previstos) e identificar qual competéncia (ferramenta/habilidade/processo)
seria mais adequada para atender as necessidades exclusivas de cada situacao.

Apesar das quatro areas de competéncia do gerenciamento de projetos serem criticas para garantir o
sucesso do projeto, o escopo do Guia do PMD Pro se concentra especificamente na area de competéncia
técnica dos gerentes de projetos. As secOes 2 a 4 do Guia se concentram nos processos, ferramentas e
mecanismos que podem ser usados para fortalecer o design, planejamento, implementacdao, monitora-
mento, controle e encerramento dos projetos. E indiscutivel que os gerentes de projetos também devem
trabalhar para fortalecer suas competéncias pessoais, interpessoais e desenvolvimento de competéncias
especificas do setor; entretanto, ndo é o objetivo deste documento abordar extensamente sobre essas
areas de desenvolvimento profissional.

Guide to the PMD Pro 25




il

PM4NGOs

Secao 2: As Fases na Vida de um Projeto de Desenvolvimento

2.1 Gerenciamento de Projeto Equilibrado Através da Vida do Projeto

Para que os projetos de desenvolvimento tenham sucesso, é essencial que o conjunto inteiro de compe-
téncia de gerenciamento de projetos seja aplicado de modo equilibrado durante toda a vida do projeto.
Para isso, muitas organizacdes de desenvolvimento criaram diagramas de ciclo de vida do projeto que elas
utilizam para identificar as fases através das quais os projetos passam desde o inicio até o fim. Juntas,
essas fases do ciclo de vida do projeto identificam a sequéncia logica das atividades que alcangam as
metas e objetivos do projeto.

A Figura 8, por exemplo, representa o design do ciclo de vida da Organizagdo das Nacdes Unidas para
Alimentacao e Agricultura (FAO). Nesse caso, o ciclo de vida do projeto é representado por uma série de
circuitos interconectados. No entanto, essa é apenas uma abordagem que as organizacdes de desenvolvi-
mento empregam para comunicar seus desenhos de ciclo de vida de projetos.

Outras organizagcoes de desenvolvimento adotaram os ciclos de vida de projetos representados por outros
desenhos, incluindo modelos circulares, modelos lineares ou modelos espirais modificados. A sequéncia
exata e o modo de expressar os diagramas de ciclo de vida de projetos podem variar consideravelmente
entre setores e organizacdes diferentes; entretanto, seus objetivos sao os mesmos. Ao agrupar atividades
em uma sequéncia de ciclo de vida de projetos, o gerente de projetos e a equipe principal podem:

+  Definir as fases que conectam o inicio de um projeto ao seu fim

+ ldentificar o processo que as equipes de projeto devem implementar ao percorrerem as fases do
ciclo de vida do projeto

+ llustrar como o ciclo de vida do gerenciamento de projeto pode ser usado como modelo do
gerenciamento de projetos

+ Fazer um modelo de como os projetos funcionam dentro de um ambiente de ‘limites’ onde as
alteracOes de qualquer limite resultara em alteracdes aos outros parametros do projeto.

Atividades
Posteriores ao
Projeto

Desenho e
Formulagéo do
Projeto
Monitoramento e
Avaliacao do Projeto

Implementacéao

Figura 8: Ciclo de vida do projeto FAO
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2.2 0 Modelo de Projeto por Fases do PMD Pro

Ao reconhecer que existem varios diagramas de ciclo de vida de projeto entre as organizagdes do setor de
desenvolvimento, o PMD Pro apoia seu préprio modelo de projeto por fases de seis etapas (Figura 9). O
modelo de projeto por fases do PMD Pro nédo visa a substituir nenhum modelo de ciclo de vida especifico
nem servir como um padrao para o setor. Em vez disso, seu objetivo é fornecer um modelo de projeto por
fases equilibrado e abrangente que cubra a vida inteira do projeto.

Monitoramento, avaliacdo e controle

|dentificagdo -
e desenho Deflnlc_;ao do
do projeto projeto Planejamento  Implementagdo

Transicao

para o final
do projeto

\§ J
A Porta de decisao

Figura 9: 0 modelo de Projeto por Fases do PMD Pro

O modelo de projeto por fases PMD Pro foi desenhado com a intengcao de assegurar que o modelo seja
equilibrado e completo. O equilibrio e a abrangéncia do modelo do projeto sdo especialmente importantes
dentro do contexto do setor de desenvolvimento. Frequentemente, as organizagcdes de desenvolvimento
poem énfase especialmente forte no design, monitoramento e avaliagcdo (DM&E) do projeto; mas essa
énfase algumas vezes obscurece a importancia de outras fases na vida do projeto.

Obviamente é necessario um DM&E forte. Entretanto, isso ndo é suficiente para garantir o sucesso do
projeto. Um projeto deve ndo apenas investir em um DM&E forte e coerente, mas também se comprometer
em investigar niveis similares de recursos e esforcos em todas as fases da vida do projeto.

No modelo de projeto por fases PMD Pro, por exemplo, as atividades de monitoramento, avaliacao e
controle do projeto estao presentes continuamente na vida do projeto. Entretanto, eles sao apenas um
componente das seis fases do modelo do projeto que inclui:

« Design e identificacao do projeto: é durante essa fase que as equipes de projeto definem
necessidades, exploram oportunidades, analisam o ambiente do projeto e criam alternativas para
o design do projeto. As decisdes tomadas durante a fase de Design e identificacdo do projeto
definem a estratégia e a estrutura operacional dentro da qual o projeto funcionara subsequente-
mente.

+ Definicdo do projeto — é durante essa fase que o projeto é oficialmente autorizado e os seus
parametros gerais sdo definidos e comunicados aos principais interessados do projeto. Também
é durante essa fase que a equipe do projeto estabelece a estrutura de governanca de projetos de
alto nivel.
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* Planejamento do projeto — comecando com os documentos desenvolvidos nas fases anteriores
do projeto, durante a fase de planejamento a equipe desenvolve um plano de implementacao10
abrangente e detalhado que fornece um modelo para todo o trabalho do projeto. Esse plano é
revisitado por toda a vida do projeto e atualizado (se necessario) para refletir os contextos de
mudanca do projeto.

« Implementacao do projeto - O trabalho diario de implementacéo do projeto é liderar e gerenciar
a aplicacao do plano de implementacao do projeto: Liderar a equipe, resolver problemas, geren-
ciar a equipe do projeto e integrar os elementos diferentes do plano do projeto de modo criativo.

+ Monitoramento, avaliacao e controle do projeto — Essa fase se estende por toda a vida do
projeto e mede continuamente seu andamento e identifica as agdes corretivas adequadas em
situacdes em que o desempenho do projeto se desvia significativamente do plano.

+ Transicao para o final do projeto - Essa fase inclui a implementacao de todas as atividades de
transicao que precisam ocorrer no final do projeto, inclusive (mas sem se limitar a) a confirmagao
de resultados/produtos com beneficiarios, a coleta das licbes aprendidas e a complementagéo
das atividades de encerramento administrativo, financeiro e contratual.

Embora o modelo de Projeto por Fases do
PMD Pro dé a impressdo de que as fases
sdo distintas e sequenciais, na pratica elas
interagem e se sobrepdem. Por exemplo:

« Ja na fase de Ildentificacdo e Design
do projeto, esta sendo executado um
trabalho extenso para preparar os
elementos do planejamento para a
implementacgao do projeto;

+ Durante a fase de Definicao do projeto,
serao estabelecidos sistemas que
guiardo as atividades da fase de moni-
toramento, avaliacao e controle.

+ Em toda a fase de implementacao,
ocorrerao atividades que posicionarao
o projeto para o encerramento eficien-
te quando chegar a fase de transicao
para o final do projeto.

Embora seja geralmente verdade que certas
fases do projeto ocorrem apenas depois de
outras serem concluidas — obviamente, a
transicdo para o final do projeto ocorrera
apds o design do projeto — algumas fases
ocorrem concomitantemente. Por exemplo,
como o gréafico da Figura 10 ilustra, uma
quantidade consideravel de trabalho é in-
vestida no planejamento do projeto mesmo
antes que ele seja definido formalmente.
De modo similar, as atividades de transicao
para o final do projeto comegcam algum
tempo antes da conclusao da implementa-
¢ao do projeto.

Portas de decisao
0 gerenciamento do projeto é reiterativo

Conforme o projeto progride pelas seis fases, é reco-
mendado que a equipe do projeto revisite a justificativa
e o planejamento dele através de uma série de portas
de decisao formais (representada pelos triangulos do
modelo de fase de projeto PMD Pro).

Em cada porta de decisdo, a equipe do projeto tem
a oportunidade de decidir se a justificativa inicial do
projeto é vdlida, se qualquer outra mudanga maior é
necessaria ou se os investimentos do projeto precisam
ser totalmente interrompidos.

Todo projeto e organizacdo terd uma abordagem dife-
rente para as portas de decisdo. As portas de decisao
usadas mais frequentemente tendem a ser aquelas
encontradas nas primeiras fases do projeto. Isso inclui
propostas preliminares do projeto que englobam os do-
cumentos de entrada para decidir se se deve seguir em
frente com projetos em potencial. Entretanto é acon-
selhavel incluir portas de decisdao também nas ultimas
fases do projeto.

Durante a fase de implementagéo, por exemplo, é util
verificar que a necessidade que o projeto visa a atender
ainda existe, que a légica da intervencao ainda é valida e
que os planos de implementacao ainda estao precisos.
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Planejamento Monitoramento,

Identificacao e do projeto avaliacao e
desenho do controle do projeto
projeto

Implementagéo
do projeto

Definicéo do
Projeto

Nivel de trabalho/
Recursos Transicdo para o

final do projeto

Inicio Duragéo do projeto Fim

Figura 10: Interacoes de Projeto por Fases

2.2.1 Fase 1: Identificacao e Design do Projeto

Monitoramento, avaliagcdo e controle

Identificacao -
e desenho Deﬂmgao do
do projeto projeto Planejamento  Implementagéo

Transicao
para o final
do projeto

- J

Figura 11: A fase de identificacao e design do projeto A Porta de decisao

Todos os projetos comecam com uma ideia — uma necessidade ou oportunidade que é avaliada, analisada
e, por Ultimo, desenvolvida em um projeto gerenciado pelos ciclos de vida do projeto. E durante esse
processo que comegamos a responder a pergunta critica ‘Estamos fazendo o projeto correto?’ Se vocé
entender algo errado aqui, o projeto permanecera errado por um bom tempo — mesmo que todo o trabalho
do projeto seja planejado e bem implementado . Entenda bem e voceé tera trilhado a metade do caminho.

Em varios setores que contam com uma cultura de gerenciamento de projeto, o projeto comeca oficialmen-

te com a aprovacao oficial. Este geralmente ndo é o caso dos setores de desenvolvimento em que a vida
do projeto comega mais comumente com a fase de Identificagcdo e design do projeto.
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Durante a fase de ldentificagcao e design

do projeto, sdo investidos tempo/recursos/ Consulte os interessados cedo
esforgos para definir as necessidades, ex- (e frequentemente]
plorar oportunidades, analisar o ambiente O gerenciamento do projeto é participativo!
do projeto, cultivar relacionamento, gerar
confianga, criar parcerias e alternativas de A fase de identificacdo e design do projeto fornece
design para o projeto. As decisoes tomadas uma oportunidade precoce no ciclo de vida do projeto
durante a fase de Identificagéo e design do para que se comece a criar a norma de participacao.
projeto se conectam as estratégias existen- Embora as abordagens participativas do design e do
tes e determinam a estrutura geral dentro da desenvolvimento do projeto possam requerer mais
qual o projeto se desenvolvera subsequen- tempos e recursos, os resultados maximos se benefi-
temente. ciardo das seguintes vantagens:

+ Os interessados tém a oportunidade de assumir
Uma das razGes da fase de Identificagao o controle de seu proprio processo de desenvol-
e design do projeto ser tdo importante é vimento;
porque ela fornece a oportunidade mais O design do projeto sera mais forte; e
econdmica para responder a perguntas fun- Aumenta o dominio do projeto entre
damentais sobre os parametros do projeto. 0s interessados.

Conforme ilustrado na Figura 12, o momento

mais facil de fazer alteracoes em um projeto € no inicio de sua vida. Se uma equipe de projeto quiser alterar
os objetivos, o calendario ou o orcamento, € mais facil fazer isso ANTES que o projeto esteja em andamento
(gastando dinheiro, esgotando o calendario e investindo recursos para concluir o trabalho).

Conforme o projeto avanca no seu ciclo de vida havera outras oportunidades para revisitar questoes do
escopo/qualidade, orcamento/recursos e tempo/calendario. Entretanto, quando aimplementacao do projeto
comeca (a equipe é contratada, as atividades se iniciam, os orgamentos sao alocados e as resultados/pro-
dutos comecam a se tornar tangiveis) o custo da mudancga desses parametros de projeto aumenta e essas
alteracoes, por sua vez, tornam-se muito mais dificeis de gerenciar. Portanto, € importante que o gerente de
projetos relna e processe os dados para informar essas decisoes durante a fase de Identificacédo e design
do projeto e que a abordagem geral para essa fase seja a que é aberta a exploracao criativa, tempestade
de ideias, visao e debate de estratégia.

Oportunidade para
gerenciar as
mudancas de

modo eficaz /_I: Despesas do projeto

Custos e equipe
necessaria

Identificacdo  Definigdo Planejamento Implementacéo Transic&o para o final do
e desenho projeto

Figura 12: Oportunidade para gerenciar as mudancas de modo eficaz
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Embora existam vérias atividades que possam ser concluidas durante essa fase, em termos gerais o traba-
lho concluido durante essa fase pode ser executado em trés categorias principais:

1. Coleta de dados;
2. Andlise de dados;

3. Identificacao da logica de intervengao do projeto.

2.2.1.1 Coleta de dados

A primeira etapa para determinar se vocé esta “fazendo o projeto certo” é coletar os dados. O objetivo
dessa coleta de dados é pesquisar amplamente um grande nimero e variedade de questdes, fornecendo
informacgdes que, quando analisadas, informarao as prioridades e identificarao intervengdes que enfrenta-
rao os desafios na area alvo.

2.2.1.1.1 Identificagcao das necessidades do projeto

Como parte de um processo amplo de pesquisa, a equipe de projeto precisara coletar dados que identifi-
quem as necessidades da comunidade na area de intervencao potencial. Entretanto, os dados ndo devem
ser limitados unicamente aos exames das questdes relacionadas com as necessidades da comunidade.
Outros topicos a serem explorados devem incluir o presente estado de prestacdo de servigos, os pontos
positivos existentes na comunidade, um exame dos interessados presentes na area da intervencao e mais.
Um dos desafios na coleta de dados € que o processo pode ser extremamente subjetivo. As pessoas (como
individuos e como integrantes dos grupos sociais e de interesse) podem ter ideias radicalmente diferentes
sobre o que deve ser definido como uma ‘necessidade’ e o que nao deve. Como resultado, o processo de
definicdo das necessidades em um unico local pode gerar resultados significativamente diferentes depen-
dendo de quem € consultado e que abordagem é empregada.

Uma abordagem para limitar a subjetividade da definicao do problema e trabalhar com as diferentes pers-
pectivas das necessidades “reais” € através da triangulagdao dos dados de avaliag@o. A triangulagdo € uma
técnica poderosa que facilita a validagcao dos dados através do cruzamento de mais de duas fontes. Por
exemplo, se um estudo usa apenas um método/perspectiva de coleta de dados, a tentacdo de acreditar
nas descobertas € forte. Se um investigador usar dois métodos/perspectivas, os resultados podem ser
conflitantes. Entretanto ao usar trés métodos/perspectivas para responder uma pergunta, a esperanca é
que os resultados de pelo menos duas das trés se reforcarao entre si. Por outro lado, se forem produzidas
trés respostas conflitantes, o investigador sabe que a questao precisa ser reformulada, os métodos, recon-
siderados, ou ambos.

Em seu nucleo, a abordagem da triangulagdo aumenta a confianca e a validade dos resultados do estudo.
Ao combinar varias perspectivas e métodos, os pesquisadores podem superar a fraqueza ou as tendéncias
intrinsecas e os problemas que surgem do método Unico ou de uma perspectiva do observador Unico —
aumentando assim a credibilidade e a validade dos resultados.

Uma maneira de triangular o processo da identificacdo das necessidades é usar uma abordagem apresen-
tada pelo socidlogo americano Jonathan Bradshaw, que acreditava que as avaliagdes das necessidades
deveriam explorar quatro tipos de necessidades em uma comunidade e que a presenca de todos os tipos
de necessidades indicaria uma necessidade “real”.
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Necessidade sentida - um grupo de Necessidade expressada - as
membros da comunidade indicam mulheres caminham 10km até o
que desejam um posto de satde posto de saide mais préximo

Necessidade normativa - um Necessidade comparativa -
médico indica que as taxas de pesquisas mostream que as taxas
mortalidade infantil estao acima das de vacinacao sdo muito inferiores
normas estabelecidas em relacdo a outras comunidades.

Figura 13: Triangulacao de necessidades usando a classificacao de Bradshaw
Como ilustrado na Figura 13, as quatro categorias de necessidade social de Bradshaw sao:

+ Necessidades normativas — compara a situacao atual com um conjunto de normas profissionais
ou de especialistas. Frequentemente, essas necessidades sdo identificadas por um profissional
ou especialista — médico, engenheiro, profissional de salde publica, etc. Por exemplo, um espe-
cialista em saneamento basico pode indicar que as taxas de material fecal em aguas domésticas
estdo acima da norma estabelecida pelo ministério da saude.

+ Necessidades comparativas — compara a situacao atual com a situacao de outros. Um dos usos
mais comuns dessa abordagem tem sido a comparacao do acesso da populagao aos recursos.
Essa abordagem reconhece que a necessidade € um conceito relativo e, portanto, qualquer debate
sobre ela deve ocorrer no contexto de uma comparacgao entre pessoas. Por exemplo, membros
de uma cooperativa de pesca podem observar que as reservas pesqueiras estao maiores em uma
cidade proxima com instalagdes sanitarias.

* Necessidades sentidas — focadas nos pensamentos e sonhos da comunidade propriamente
dita. O que as pessoas acreditam que deve ser prioridade. Uma necessidade sentida prova-
velmente é subjetiva e pode ser mais bem descrita como um ‘desejo’. A necessidade sentida é
necessariamente afetada pelo conhecimento e pelas expectativas do individuo, o que pode ser
irreal e/ou insustentavel. Por exemplo, as maes podem expressar desagrado com a bagunca e as
condicOes insalubres que resultam da falta de saneamento basico — mas podem ndo estar cientes
das alternativas que existem para mudar o estado atual.

+ Necessidades expressas - sao inferidas pela observacao das agdes da comunidade. Por
exemplo, se houver listas de espera longas por um servigo, ha um indicativo de que a comuni-
dade prioriza essa necessidade. As vezes as necessidades expressas sdo consistentes com o
que a comunidade expressou (eles sentiram a necessidade). Entretanto, algumas vezes, essas
necessidades podem nao ser identificadas concretamente em publico (como necessidades sen-
tidas) como resultado das pressoes politicas e culturais ou porque ninguém nunca perguntou. Por
exemplo, as familias podem nao ter expressado seu descontentamento com a falta de saneamen-
to basico verbalmente, mas agora estdao comecgando a identificar os locais onde descartam o lixo
domeéstico (fossas de lixo).

Conforme as organizagdes exploram as necessidades da comunidade, o desafio sera garantir que o pro-
cesso de identificacdo das necessidades é preciso e honesto. Frequentemente individuos e grupos ja tém
uma ideia com base em suas observacdes e experiéncias sobre que tipo de projeto ou servigo é preferido
por uma organizacao de desenvolvimento especifica. As organizagcdes de desenvolvimento precisam se
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prevenir contra a dinamica que leva os individuos e grupos a apresentar suas necessidades de modo
que provavelmente se encaixem nas prioridades da organizagdo de desenvolvimento para garantir que
sejam selecionados para participar e se beneficiar. Por exemplo, em uma organizacao de desenvolvimento
reconhecida por apoiar principalmente projetos aquaticos, os participantes do projeto provavelmente ex-
pressarao os seus problemas e solugées de um modo que eles se encaixem nas intervengdes potenciais
preferidas daquela organizagdo de desenvolvimento — um projeto aquatico.

2.2.1.1.2 Tipos de dados

O processo de coleta de dados, entretanto, ndo é limitado exclusivamente a definicdo de necessidades.
Para entender totalmente o contexto do projeto, sua equipe precisara coletar dados relativos a um ndmero
de areas relacionadas ao ambiente do projeto, incluindo, mas sem se limitar, aos dados relativos a:

« Interessados no projeto

« Pontos positivos, oportunidades e visdo da comunidade
+ Sucessos e capacidade

+  Ambiente biologico/fisico

* Redes organizacionais

* Infraestrutura

+ Instituicdes juridicas, policiais e politicas

« Condigoes sociais e culturais

Em cada uma dessas areas, existem trés tipos de dados que podem ser coletados:

- Dados secundarios - informacoes disponiveis através de fontes publicadas e ndo publicadas,
incluindo analises de literatura, pesquisas, avaliagoes, relatorios de ONGs, agéncias das Nacdes
Unidas, organizagoes internacionais e érgaos governamentais. Os dados secundarios podem
ser muito econémicos e devem ser a primeira fonte acessada para se obter dados de avaliacao.
Infelizmente, o acesso a documentos secundarios frequentemente é limitado e é necessario ter
cuidado ao interpretar dados secundarios. Algumas vezes a coleta de dados primarios sera ne-
cessdria para se verificar a confiabilidade e a relevancia dos dados secundarios para o contexto
especifico ou para se obter informagdes mais profundas e mais especificas.

- Dados quantitativos primarios - nas situacoes em que as fontes secundarias nao fornecem
informagdes de avaliagao suficientes, as organizagoes podem coletar dados através de aborda-
gens de avaliagoes quantitativas (pesquisas, questionarios, testes, instrumentos de observagéao
padronizada) que se concentram nas informacdes que podem ser contadas e submetidas a
andlises estatisticas. Os pontos positivos dos métodos de coleta de dados quantitativos incluem:

Capacidade de expansao - processar os resultados a partir de um nimero grande de
topicos e permitir uma generalizagao dos resultados;

Objetividade e precisao dos resultados — menos tendenciosidade pessoal na coleta e na
interpretacao dos dados;

Padronizacao - os coletores de dados usam abordagens padrao cujos resultados podem
ser comparados a outros dados.
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As deficiéncias dos dados quantitativos sdo que essa abordagem, algumas vezes, perde a
profundidade da situagao e pode ser dificil coletar informagdes contextuais essenciais.

As deficiéncias dos dados quantitativos sdo que essa abordagem, algumas vezes, perde a pro-
fundidade da situacao e pode ser dificil coletar informacdes contextuais essenciais.

- Dados qualitativos primarios — em contraste com as abordagens quantitativas de dados, as
abordagens qualitativas procuram capturar as experiéncias de participantes usando palavras,
imagens e objetos (e até mesmo pistas ndo verbais emitidas pelos fornecedores dos dados). Os
pontos positivos da coleta de dados qualitativos incluem:

Profundidade e detalhes: os dados qualitativos frequentemente fornecem descri¢coes deta-
Ihadas das situacgdes, fornecendo a riqueza do contexto ausente nos dados quantitativos. Se
as técnicas qualitativas forem usadas juntamente com a coleta de dados quantitativos, elas
podem explicar por que foi dada uma resposta especifica;

Cria abertura: estimular as pessoas a expandir suas respostas pode abrir novas areas de
tdpicos ndo consideradas inicialmente;

Simula a experiéncia individual das pessoas: pode-se criar uma imagem detalhada sobre
o motivo pelo qual as pessoas agem de certos modos e seus sentimentos em relacéo a
essas acoes.

Os dados qualitativos sao coletados mais frequentemente como uma narrativa aberta, diferente-
mente do formato tipico de pergunta e resposta das pesquisas, questionarios ou testes.

Dados quantitativos primarios Dados qualitativos primarios

Tempestade de ideias
Diagramas de afinidade
Grupos focais

Narrativas historicas
Cronogramas

Circulos de capacitacéo
Visao

Inquérito por amostragem
Mapeamento da localidade
Entrevistas semiestruturadas
Entrevistas com informantes
chave

Exercicios de classificagao

Analise de literatura Pesquisa de conhecimento,
Andlise de registros pratica e cobertura

Estatisticas existentes Pesquisas em residéncias
indices Testes e pesquisas padronizados
Documentos do Instrumentos de observacao

governo padronizados
Documentos de outras Medigdes antropométricas
ONGs

< PN S A L N

Figura 14: Ferramentas para coleta de dados

Deve-se ter cuidado na selecao das ferramentas e abordagens mais adequadas (e mais econémicas) para a
coleta de informacdes. A sabedoria convencional algumas vezes indica que algumas abordagens de coleta
de dados sdao melhores do que outras. Por exemplo, os dados primarios frequentemente sao percebidos
como preferidos aos dados secundarios. Entretanto, na pratica esta claro que ha um lugar para varias
fontes de dados e métodos mistos em quase todos os processos de avaliacao.
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Embora a coleta de dados primarios possa ser focada especificamente nas necessidades pontuais de um
projeto proposto, a coleta dos dados primarios também pode levar muito tempo, consumir muito dinheiro
e envolver muitas pessoas. Por essa razao, muitas organizacdes recomendam que o primeiro turno de
avaliacdo se baseie nos dados secundarios e que os turnos subsequentes usem abordagens de coleta de
dados primarios para preencher os espacos nao cobertos por dados secundarios.

Além disso, embora as percepcdes sugiram frequentemente que os dados qualitativos tém menos rigor
do que os quantitativos, as abordagens quantitativas frequentemente correm o risco de gerar expectativas
entre parceiros e comunidades locais e podem ser especialmente caras. As avaliagdes de dados qua-
litativos, por sua vez, podem planejadas e implementadas com experiéncia de forma a descobrir ideias
reveladoras sobre as razoes por tras das tendéncias identificadas através das abordagens secundaria e
quantitativa.

Uma combinacado dos métodos secundario e primario (incluindo as ferramentas qualitativa e quantitativa)
no mesmo processo de coleta de dados pode fornecer uma imagem mais abrangente e integrada a partir
da qual se tomam decisoes. E, no final, o mais importante de tudo é tomar decisoes.

Antes de iniciar a coleta de dados, € necessario perguntar ‘Como esses dados serdo usados?’ Se nao
houver nenhuma resposta aceitavel para essa pergunta, ndo prossiga. O tempo e os recursos sao muito
valiosos para serem desperdicados em exercicios inuteis. Lamentavelmente, muitos exercicios de avalia-
cao coletaram dados extensos que produziram grandes documentos e que frequentemente permaneciam
nas estantes “acumulando poeira”. Esses documentos representam um uso inadequado dos recursos,
podem ser uma invasao nas vidas dos interessados e podem criar falsas expectativas que podem danificar

importantes relacionamentos de parceiros e/ou beneficiarios.
2.2.1.2 Analise de dados

Embora o objetivo da coleta de dados seja explorar amplamente um grande nimero e uma grande varie-
dade de questdes, o objetivo da andlise de dados € ordenar e organizar os dados brutos de modo que seja
possivel extrair informacdes Uteis deles. Mais especificamente, os projetos de desenvolvimento tendem a
se concentrar em duas categorias amplas de andlise:

1. Andlise do estado atual.

2. Andlise do estado futuro.
2.2.1.2.1 Andlise do estado atual

A andlise do estado atual é o ponto inicial do design dos bons projetos. E o processo de compreensdo do
status, condicoes, tendéncias e principais problemas que afetam as pessoas e seus sustentos, ecossiste-
mas ou instituicoes em um dado contexto geografico.

Existe uma grande variedade de ferramentas para se conduzir analises de dados. Cada uma é projetada
para um obijetivo especifico e a equipe de projeto deve selecionar as suas técnicas e ferramentas com base
nos objetivos pretendidos do exercicio da analise.

Cada uma das ferramentas de andlise da Figura 15 € importante e todas elas podem ser usadas para
processar as informacoes reunidas através do processo de coleta de dados. Por exemplo, se a tarefa visa
organizar ou classificar as informacoes de avaliacdo, sera necessaria uma ferramenta diferente de analise
do que se o objetivo fosse promover mais raciocinio critico por parte dos interessados no projeto.

Guide to the PMD Pro 35




PM4NGOs

Na pratica, entretanto, € improvavel que uma equipe de projeto use todas as ferramentas de andlise em
todo e qualquer projeto que implementa. Embora nao esteja dentro do escopo do PMD Pro examinar todas
as técnicas e ferramentas de andlise em profundidade, os gerentes de projetos devem se sentir a vontade
para:

+ ldentificar as diferentes ferramentas existentes que podem ser usadas para alcancar os diferentes
objetivos que sdo uma parte da andlise dos problemas;

« Selecionar a melhor ferramenta para cada objetivo de analise de problema;

« Desenvolver (com o tempo) as habilidades e os comportamentos necessarios para usar diferentes
ferramentas de andlises de problemas com varios grupos.

Organizar informagoes * Matrizes de vulnerabilidade

Mapas mentais
Priorizar dados de avaliagao Diagramas de afinidade
Matrizes e exercicios de classificagdo

Identifi tado atual d tacio d . Analise da avaliacao de deficiéncias

entificar o estado atual da prestagao de servigos Mapeamento
Discussdes em grupo
Grupos focais
Oficinas

Promover o raciocinio critico por parte dos inte-
ressados no projeto

Analise de campo de forca

Investigar relagoes de causa e efeito Arvores de problemas

Figura 15: Ferramentas de analise

2.2.1.2.2 Andlise do estado futuro

Quando a andlise de estado atual estiver concluida, a etapa seguinte sera analisar o estado futuro do
projeto. Isso envolve fazer perguntas sobre como o projeto aprimorara o sustento, o ecossistema ou as
instituicoes dos participantes do projeto. A analise do estado futuro ajuda a criar uma imagem ou descrigao
de onde o projeto levara:

« O que sera diferente no futuro se o projeto for bem-sucedido ao atender as expectativas?
« O que os beneficiarios do projeto poderao fazer que nao conseguem fazer agora?
+  Que mudanca social sera possibilitada?

Na prética, a analise do estado futuro raramente é simples. Embora uma analise do estado futuro possa
identificar uma ampla gama de intervencdes potenciais para um projeto, raramente é o caso que uma
organizagao possa implementar todas as atividades indicadas na analise do estado futuro. Nesse ponto, a
organizagao de desenvolvimento deve considerar trés perguntas estratégicas criticas:

« Quais elementos serdo incluidos na intervengao do projeto?
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+ Quais elementos nao serdo incluidos no escopo do projeto?
« Quais critérios serdo usados para se tomar essas decisdes?

Essas questdes inevitavelmente vao se mostrar dificeis e as organizagdes serdo confrontadas com varias
alternativas. Elas precisardo tomar decisdes concretas relativas ao escopo do projeto. Onde o projeto
intervira? Que servicos serao prestados? Quem sera atendido?

O consenso sobre essas questdes pode ser complicado e o processo de tomada de decisdes tem o poten-
cial de se tornar muito complexo e controverso. Consequentemente, é importante que a equipe do projeto
identifique e priorize claramente as varias consideragdes que entram em jogo ao se decidir o que sera
incluido no projeto eventual e o que sera omitido.

Categoria

Critérios ilustrativos

Priorizagdo de necessidades

Que necessidades receberam o mais alto nivel de énfase durante a
avaliacdo e a andlise? O tratamento de quais necessidades pareceria
ter o potencial mais alto de impacto?

Consideragoes do programa
externo

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

Adequacao

A abordagem proposta é aceitavel para a populacao alvo e para os
principais grupos interessados? Por exemplo, um programa de saude
reprodutiva seria adequado as normas religiosas e culturais?

Capacidade institucional

Quais sao os pontos positivos de sua organizagao?
Quais sdo os niveis de capacidade do seu parceiro de implementa-
cao?

Disponibilidade de recursos

Existe financiamento disponivel?
Existe potencial de crescimento?
Que oportunidades existem para aproveitar recursos?

Viabilidade financeira/econémica

A taxa de retorno do investimento é aceitavel?

Sustentabilidade e viabilidade
técnica

O trabalho proposto pode ser realizado de modo realista?
O trabalho do projeto pode ser sustentado e mantido com o tempo?

Consideracgoes internas do
programa

Quais sao as prioridades estratégicas de sua organizagao na regiao?
Pais? Outros? Quais sdo os pontos positivos de sua organizagao?
Que prioridades a sua organizagdo tem com relagdo a geografia?
Beneficiarios? Outros?

Consideragoes sobre o portfélio

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

Figura 16: Critérios para a determinacao do que sera incluido nas intervencdes do projeto
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Observe que as categorias acima podem ser organizadas em dois grupos. O primeiro grupo de categorias
(priorizagao das necessidades, consideragdes do programa externo, adequacgao, capacidade institucional)
usa as informacoes coletadas através das avaliacoes de necessidades e atividades de andlise para decidir
se e como uma organizacao intervira. Essas categorias examinam se existem necessidades prioritarias
que devem ser atendidas; se ha outros programas que fornecem servicos complementares, se existem
parceiros de implementacao que tém a capacidade de executar o projeto e se as atividades propostas sao
adequadas.

O segundo grupo de categorias (disponibilidade de recursos, viabilidade financeira/econémica, viabilidade
técnica, consideragdes internas do programa) se concentra menos nos resultados das analises de necessi-
dades e mais nos critérios relacionados com as consideragdes organizacionais. Por exemplo, existem do-
adores interessados em financiar o projeto? Existem recursos disponiveis? A organizacao tem capacidade
na area do programa proposto? O projeto se encaixa no portfolio de projetos da organizacao?

Quando estiver claro quais objetivos po-
tenciais do projeto atendem os critérios da

. . . Coleta e analise de dados durante a vida
tabela anterior, o design do projeto de alto

nivel pode ser postos em pratica. Como do projeto

indicado anteriormente, nem todos os O gerenciamento do projeto é reiterativo!

objetivos potenciais do projeto podem ser

atendidos em um Unico projeto. Essas areas Embora a coleta e a andlise de dados sejam asso-

que n3o atendem os critérios ficardo de fora ciadas normalmente com a fase de identificagao e

da intervencao. design, essas atividades podem e devem ser con-
duzidas em vérias fases do projeto. Por exemplo, as

Tome-se como exemplo um estudo de caso ferramentas de coleta e andlise sédo especialmente

baseado em uma comunidade ficticia, a teis na:

cidade do Rio Delta. Uma avaliagao recente

na cidade descobriu que a deterioragdo da Expansao ou alteragao do escopo de um projeto

qualidade da 4gua ocasionou a diminuigao existente;

das reservas pesqueiras; reduziu-se a renda Conducao de atividades de monitoramento e

de pesca entre familias de pescadores; e avaliagao;

ha uma incidéncia cada vez mais alta de Conclusdao das atividades de aprendizagem

doencas transmitidas pela agua especial- durante a fase de transigcao para o final do projeto.

mente entre familias carentes e criancas
abaixo dos cinco anos. Existem niveis altos

de residuos fecais e lixo doméstico/industrial no rio ao longo de toda a comunidade; e alguns dos varios
fatores que contribuem com o problema sao:

« Baixa conscientizacao publica dos perigos de descarte de lixo doméstico;

« Baixo acesso e uso de instalacOes sanitarias para o descarte de residuos fecais;

« Supervisao fraca (ineficiente e corrupta) da Agéncia de protecao ambiental sobre a industria téxtil
local;

+ Orgamentos governamentais inadequados resultam no tratamento ineficaz do lixo industrial (onde
ha servicos) e a agua residual ndo atende as normas ambientais.

E 6bvio, nessa situacao, que existem muitas areas potenciais em que um projeto pode intervir (aumento da
conscientizacao, descarte de residuos, tratamento de residuos industriais, defesa de orgcamentos maiores,
sistemas de descarte de residuos fecais, etc.). Realisticamente, entretanto, um projeto deve identificar
concretamente onde ele INTERVIRA e onde NAO INTERVIRA. Em Ultima instancia, essas sédo decisoes
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sobre a estratégia e a alocacao de recursos que devem ser tomadas através da identificacao de critérios de
intervengao da mais alta prioridade. Nesse estudo de caso, esses critérios sdo:

+ Priorizacao de necessidades - as casas indicam que uma necessidade requer intervengao
urgente.

- Consideracoes externas do programa - o trabalho em instalagdes sanitarias é adequado a
politica do governo local e do 6rgao de implementacao.

+ Consideracoes existentes de capacidade - a organizacao de implementagao nao tem a capaci-
dade na area de engenharia de tratamento de aguas residuais, mas tem uma experiéncia extensa
na mudanca do comportamento que é relacionada ao descarte de lixo doméstico.

+ Disponibilidade de recursos — um plano de cinco anos de um grande doador internacional para
uma regiao incluiu recursos para melhorar a saide dessa area.

Com base nessas consideragoes, a decisao foi tomada para que o design do projeto se concentrasse nas
instalacOes sanitarias e que aumentasse a conscientizagao sobre os perigos do descarte de residuos.

2.2.1.3 Identificacao da ldgica de intervencao do projeto

Agora que os processos de coleta e andlise de dados estdo completos, a proxima etapa é comecar a iden-
tificar a logica do projeto. Uma das ferramentas principais usadas para estabelecer a légica dos projetos de
desenvolvimento é a matriz de estrutura logica (quadro l6gico). A estrutura légica é uma ferramenta analitica
usada para planejar, monitorar e avaliar projetos. O seu nome vem das relagdes légicas definidas pelos
planejadores para conectar um meio do projeto com seu final.

2.2.1.3.1 Variagdes da estrutura légica 12 do projeto

Existem varias variagdes dos modelos de estrutura légica usados no setor de desenvolvimento. Muitos
desses modelos usam termos diferentes para identificar os resultados/produtos do projeto. Alguns identifi-
cam metas e objetivos e outros identificam resultados e efeitos. De modo similar, ndo ha consenso sobre o
numero de niveis em uma matriz de estrutura légica. Algumas organizagoes apoiam uma matriz de quatro
niveis e outras, cinco.

A tabela da Figura 17 pode servir como recurso para comparar os modelos de estrutura Iégica de varios
doadores internacionais e organizagcoes de desenvolvimento. O que se torna imediatamente aparente
durante a analise da tabela sdo as diferencas no nimero de niveis de cada modelo e das variacées no uso
da terminologia. Nao obstante, haja variagdes entre os modelos de estrutura légica em relagcao aos termos
que usam e sua estrutura, todos eles visam atender os mesmos objetivos basicos, servindo como:

+ Uma ferramenta sistematica para organizar os relacionamentos de identificagao e pensamento do
projeto entre recursos, atividades e resultados do projeto;

«  Um modo visual de apresentacao e compartilhamento da légica de intervencao do projeto;
+ Uma ferramenta para identificar e avaliar os riscos inerentes ao design do projeto proposto;

« Uma ferramenta para medir o andamento através de indicadores e meios de verificagao.

12 Estrutura légica e quadro légico, sdo entendidas da mesma maneira para o PMDPro.
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Programa/

tarefa do trabalho

Objetivo do
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Objetivo final
do projeto

Objetivo
intermediario

Atividade

Entrada

Objetivo geral
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do projeto

Objetivo
especifico

Resultado
esperado

Atividade

Entrada

Objetivo geral

Objetivo
intermediario
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Saida

Atividade

Objetivos

Objetivos

Objetivo
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Entrada
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Resultado
intermediario

Resultado
intermediario
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World Bank

Impacto/Meta/
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senvolvimento

Impacto/Meta/
Objetivo de
desenvolvimento

Resultado/
Proposito

Processo/
Atividade

Entrada

World Vision

Objetivo do
programa

Meta do

projeto

Resultado

Atividade

Figura 17: Terminologia da estrutura légica de algumas organizacées de desenvolvimento

2.2.1.3.2 Interpretacdo da matriz de estrutura l6gica

A matriz de estrutura logica identifica e comunica os relacionamentos Iégicos em um projeto acompanhan-
do uma logica vertical e horizontal que conecta os niveis da matriz. O relacionamento entre os elementos
de cada nivel da estrutura logica ilustra a légica vertical que resultara no alcance do objetivo maximo do
projeto.

Embora haja muitas versoes da estrutura Iégica do projeto, o PMD Pro apoia um modelo de estrutura logica
de quatro niveis que inclui os seguintes componentes:

1. Atividades sao acdes realizadas através de insumos (recursos financeiros, humanos, técnicos,
materiais e de tempo) que sdao mobilizadas para produzir resultados/produtos (treinamento, cons-

trucao, etc.) de um projeto d o qual a equipe é responsavel.

2. Os Resultados/produtos, sdo tangiveis ou servicos que resultam das atividades do projeto.
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Eles incluem produtos, bens, servicos e mudancas (ex.: pessoas treinadas com conhecimento e
habilidades maiores; estradas de boa qualidade construidas) que agregam e contribuem a atingir
objetivos.

3. Objetivos sdo o que o projeto espera conseguir no nivel de beneficiario (ex.: uso do conheci-
mento e habilidades na pratica atual com o tempo; o transporte de bens em estradas construidas
com o tempo) e contribuem com as mudancas do nivel populacional (reducao da ma nutricao,
melhoria da renda, aumento dos rendimentos, etc.) que agregam e promovem o alcance dos
impactos com o tempo.

4. Impactos sao o nivel mais alto desejado de objetivos finais (transformagoes, sustentabilidade,
sustento, bem-estar, etc.) para o qual o projeto contribui (o objetivo maximo de muitas estruturas
l6gicas).

Descricao do ) e p
Projeto Indicadores Fonte de Verificacao ressupostos
Impacto ' S'e os OBJ ETIVQS séo atingidos;
Entao isso deve contribuir para o IMPACTO
VN
Objetivo(s) Se os RESUNLTADOS/PRODUTOS fore[n gerados;
Entao os OBJETIVOS ocorrerao.
Resultado / Produto Se as ATIVIDADES forem realizadas ;
Entao os RESULTADOS/PRODUTOS poderao ser gerados.
Atividades Se RECURSOS/ENTRADAS adequados forem fornecidos;
Entao as ATIVIDADES poderao ser realizadas.

Figura 18: Ldgica vertical do quadro logico

Tendo definido o impacto, objetivo, resultados/produtos e atividades do projeto a proxima questao que
surge é: Que riscos externos (fora do controle do projeto) poderiam interferir potencialmente na légica
vertical do projeto? Em cada nivel de estrutura ldgica existem fatores externos que podem afetar o sucesso
do projeto. Por exemplo, se houver um outro ano de seca, as sementes poderdao ndo germinar e, portanto,
o produto (uma colheita) podera ndo acontecer. Ou se as criancas estiverem com diarreia devido a ma
qualidade da agua, elas podem comer mais, mas permanecerdao mal nutridas.

Esses fatores externos importantes devem ser anotados na coluna Pressupostos . Vocé pode nao conseguir
fazer nada sobre alguns dos riscos (€ improvavel que uma ONG local possa impedir a deflagracdo de uma
guerra), mas é importante prever os possiveis problemas. A lista de riscos e pressupostos também pode
ajudar a explicar por que um projeto nao alcancou todos os seus objetivos.
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Os pressupostos definem a logica horizontal da matriz, criando um relacionamento ‘se-entdao’ que afirma
que se os pressupostos de cada nivel da estrutura permanecerem verdadeiros, o caminho do desenvolvi-
mento vertical do projeto provavelmente sera bem-sucedido como ilustrado no grafico a seguir.

Degi':j%étg do Indicadores Fonte de verificacdo Pressupostos
Impacto —
~—~
~~
~~
~~
~—~
~~ o .
Objetivo(s) - — _ _ - - - _ _ =4 Se a logica horizontal
- _ for sequida e os
—~ pressupostos se
— confirmarem, entao o
~~ .
Resultado/Produto — projeto provavelmente
-~ = — —|— — — — — — -+ serabemsucedido.
— _—
Atividades N e R f

Figura 19: Légica horizontal do quadro lagico

E especialmente importante se concentrar nos pressupostos encontradas na célula direita do nivel de
produtos da estrutura légica. Os pressupostos encontrados nessa célula formam o ponto crucial da Iégica
da intervencéo do projeto. E aqui que a conex3o é feita entre os resultados tangiveis produzidos no nivel do
produto e a mudanca social desejada no nivel do objetivo. Por exemplo, se os produtos do projeto forem:

1. Construir latrinas.
2. Conduzir uma campanha de conscientizagao para aumentar o uso de latrinas.

Entdo a consideracdo no nivel dos produtos é que o aumento da disponibilidade de latrinas e a maior
conscientizacdo sobre elas aumentara significativamente o seu uso — melhorando assim a qualidade da
agua e a saude da comunidade.

Apds o estabelecimento do objetivo e a identificacdo dos riscos e pressupostos, os elementos finais da
estrutura légica sdo os indicadores e os meios de verificacao de cada nivel da estrutura légica.

Um indicador é uma medida quantitativa ou observacao qualitativa usada para descrever mudancas. Para
que o indicador mega a mudanca, ele deve ter um parametro (uma medida ou descricao do desempenho
atual e um comparador) como um ponto de referéncia inicial. Os parametros devem ser definidos no inicio
de um projeto ou préximo dele. O desempenho durante a implementagéo do projeto é medido em relacao
a um alvo (os aprimoramentos, mudancgas ou alcances esperados durante a implementacao do projeto),
levando em consideragcao os parametros.
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Os indicadores representam o até que ponto um projeto esta alcancando seus resultados, objetivo e impac-
tos. Eles comunicam em termos especificos e mensuraveis o desempenho a ser alcangado a cada nivel de
mudanca. Os indicadores também ajudam a remover declaracdes vagas e imprecisas sobre o que se pode

esperar das intervencdes do projeto.

A Figura 20 fornece diretrizes para o desenvolvimento do indicador em cada nivel da estrutura légica.

Impacto - o objetivo maximo ou
o resultado final mais alto possivel
com o qual o projeto contribui

Objetivo- o que o projeto espera
conseguir no nivel de benefici-
ario, que agregam e promovem
o0 alcance dos impactos com o
tempo

Resultados/Produtos - tangiveis
Oou servicos que resultam das ati-
vidades do projeto. Eles incluem
produtos, bens, servicos e mu-
dancas que contribuem a atingir
objetivos

Atividades - acOes realizadas
através de insumos que sdo mo-
bilizados para produzir resultados/
produtos.

Os indicadores vao ser de impactos de longo prazo que nao sao
especificos de um projeto Unico. Ao contrario, eles sdao objetivos de
programas, subsetores ou setores com os quais varios outros projetos
e variaveis contribuirdo. Exemplos: transformacao, sustentabilidade,
sustento e bem-estar.

Os indicadores nesse nivel sdo cruciais, mas podem ser mais dificeis
de determinar. A mudanca é procurada entre beneficiarios estendi-
dos, populagdes alvo, instituicdes colaborativas e parceiros locais.
Exemplos: uso de conhecimento e habilidades na pratica real com o
tempo; transporte de bens em estradas construidas com o tempo, ma
nutricao reduzida, aumento de renda e melhores rendimentos.

Os indicadores nesse nivel sdo mais faceis de especificar do que
um nivel de objetivo, porque representam bens e servigcos tangiveis
a serem fornecidos pelo projeto. Todos os produtos precisam ser
produzidos até o final do periodo de implementagéo do projeto e, de
acordo com o cronograma, incluidos no plano do projeto. Exemplos:
pessoas treinadas com maior conhecimento e habilidade; estradas
de boa qualidade construidas, bens entregues e servigos prestados.

Nem todas as organizagdoes de desenvolvimento geram indicadores
no nivel da atividade. Os indicadores desse nivel sdo quase direta-
mente relacionados com a descri¢ado da atividade propriamente dita.
Os exemplos incluem: atividades da equipe, gastos reais comparados
com o orcamento, uso de equipamentos, componentes de treinamen-
to e componentes de construgao.

Figura 20: Diretrizes de indicadores por nivel de estrutura logica

Ao desenvolver indicadores, a norma € usar o critério SMART para guiar a construgcao de um indicador de
desempenho. SMART é um acrénimo com o seguinte significado:

- Specific (Especifico) — Os indicadores devem ser quantificaveis e mensuraveis? O que o projeto
pretende mudar? Os indicadores fornecem parametros detalhados em relacao a:
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Quantidade - as representagoes numeéricas esperadas do que deve ser alcangado;
Qualidade - a narrativa ou descri¢ao ilustrativa dos resultados esperados;
Local - o limite geografico das realizagdes esperadas.

Measureable (Mensuravel) - Os indicadores devem ser quantificaveis e mensuraveis. O indica-
dor pode ser avaliado objetiva e independentemente?

Achievable (Alcancavel) - Os indicadores devem ser alcancaveis dentro dos limites do triangulo

do projeto (orcamento/recursos, tempo/orgcamento e escopo/qualidade).

Relevant (Relevante) — Os indicadores devem medir precisamente a mudanca que o projeto
aspira gerar. O indicador mede de forma pratica e econémica o que a equipe do projeto precisa

saber?

Time-bound (Limitado pelo tempo) - O indicador devem identificar uma hora e data especificas.
Quando o indicador sera alcangado? O indicador pode ser alcangado dentro do prazo estabele-

cido?

A tabela da Figura 21 ilustra uma criacédo parcial da estrutura légica do projeto relacionado ao estudo de
caso do projeto Rio Delta apresentado anteriormente. O conteldo dessa estrutura l6gica fornece exemplos
da logica vertical e horizontal do projeto e também fornece exemplos dos pressupostos e dos indicadores
encontrados em cada nivel da estrutura légica.

Objetivo

Guide to the PMD Pro

Descricao

Melhoria da saude de
criancas abaixo de
cinco anos especifica-
mente entre as familias
de baixa renda que
vivem as margens do
rio.

Volume reduzido de
residuos fecais
despejados no rio

Indicadores

Incidéncia de doencas
transmitidas pela agua
entre criangas com
menos de cinco anos
reduzida em 30% até
2012.

Concentragao de E.
coli reduzida em 20%
(em comparacao com
os niveis em + 2003)
e atende as normas
nacionais de saude e
saneamento até 2012
60% dos residuos
fecais domésticos sao
descartados através de
latrinas ou conexoes
de esgoto

Meios de verificacao

Registros de clinicas
e hospitais municipais
coletados por equipes
de salde moveis

Pesquisas mensais

de qualidade da agua
realizadas pela EPA e
pela autoridade fluvial

Pesquisa de amostra
anual realizada pelo
municipio entre 2009 e
2012

Pressupostos

Qualidade da agua
rio acima permanece
inalterada

A agua do rio limpa

€ um determinante-
chave do estado de
saude de criangas com
menos de 5 anos de
idade.
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Indicadores

Meios de verificacao

Pressupostos

Resultados/Produtos

Latrinas de qualidade
construidas e usadas
por integrantes da co-
munidade

Etc.

Numero de latrinas
concluidas.

Numero de latrinas que
passam no teste de
qualidade.

Numero de homens,
mulheres, meninos e
meninas que usam
latrinas regularmente.

Etc.

Dados de inventario
do formulario usado
pelos voluntarios do
saneamento
comunitario.

Entrevistas com
informantes-chave
Etc.

A maior conscientiza-
¢ao garante a adocao
da latrina e seu uso
continuo.

O uso de latrinas redu-
zira adequadamente o
volume de despejo de
residuos no rio.

Etc.

Activities

Iniciar campanhas
publicas de
conscientizagao sobre
saneamento.

Mobilizar comunidades
para a construcao de
latrinas .

Preparar especificacoes
de engenharia.

Localizar pontos ideais
para a construcao de
latrinas.

Etc.

Numero de reunides
publicas.

Numero de pessoas que
receberam informacoes.
NuUmero de pessoas nas
reunides de
conscientizagao.

Planos aprovados pelo
Ministério de obras de
utilidade publica.

Numero de locais identi-
ficados.

Satisfacao do cliente
com os locais propostos
para as latrinas.

Etc.

Diario de atividades da
equipe e dos
voluntarios.

Registros de participacao
nos eventos.

Cépia do plano verificada.

Formulario de aprovacao
do Ministério de obras de
utilidade publica

Mapa dos locais com
fundamentos documen-
tando as entradas dos
clientes.

Etc.

Figure 21: The Delta River Project Logical Framew

2.2.1.4 Gerenciamento das portas de decisao do projeto

Espere! Nesse momento, o leitor astuto levantara a seguinte questao:

“Nesse momento nos ja investimos uma quantidade consideravel de tempo/dinheiro/esforgo na identi-
ficacdo e design do projeto sem ter nenhuma garantia de que ele sera financiado. Esse ndo é um risco
significativo?”

Essa questédo € adequada e suas preocupacodes sao 100% validas.

Sempre ha um risco de que a organizagao invista recursos extensos na fase de identificagdo e design do
projeto e depois descubra que o projeto nao foi aprovado oficialmente.
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Em um mundo ideal, a equipe do projeto
definiria um sistema através do qual eles
pudessem receber uma indicagao clara de
se 0 projeto recebera (ou nao) apoio ANTES
que sejam investidos recursos considera-
veis na identificacao e no design do projeto.

As equipes de projeto querem evitar a
situacao “projeto perfeito, mas rejeitado”,
em que as organizagoes ja tenham gasto
milhares (ou até dezenas de milhares) de
dolares nas atividades de identificacao
e design do projeto, mas ele, em Ultima
andlise, ndo tem o apoio dos interessados
chave (dentro da organizacao, na comuni-
dade, entre a equipe governamental ou dos
doadores pretendidos).

Uma das “melhores praticas” usadas para
gerenciar o risco de uma situacao “projeto
perfeito, mas rejeitado”, é apoiar um pro-
cesso de porta de decisdo que consista
em uma série de pontos de autorizacdo
em varios estagios do projeto. Usando as
portas de decisdo, as organizagdes iden-
tificam uma série de pontos no projeto
que exigem uma decisdo para prosseguir
com a fase seguinte do projeto, modificar
O €escopo, cronograma ou orcamento do

PM4NGOs

Consulta aos interessados
O gerenciamento do projeto é participativo!

Conforme a equipe cria os documentos associados com
cada porta de decisao (isto €, um documento conceitu-
al13 ou proposta preliminar, carta de interesse, proposta
do projeto, etc.), ela precisara envolver os interessados
para explorar as questdes centrais relacionadas ao
projeto potencial. Essas questdes incluem (mas nao se
limitam a) ao seguinte:

O escopo do projeto foi analisado e aceito pelos
seus principais beneficiarios?
O cronograma de alto nivel do projeto é consistente

com as expectativas e restricdes dos interessados?
Os interessados concordaram com um requisito de
qualidade de nivel minimo?

O escopo do projeto de alto nivel, o cronograma e
o orcamento foram analisados com as organizagoes
de implementagao que conduzirdo as atividades do
projeto?

Essas questdes e outras fornecem pontos de verifica-
¢ao precocemente no processo de design do projeto,
O que ajuda a garantir que a proposta oficial do projeto
seja adequada.

projeto ou encerrar o projeto imediatamente. Cada porta de decisao sucessiva se soma ao trabalho que foi

desenvolvido no estagio anterior.

O gerenciamento de um grupo grande de interessados através de varias portas de decisao leva um tempo
consideravel frequentemente e corre o risco dos desafios da comunicagado. Apesar dessa complexidade e
do risco, entretanto, as vantagens de utilizar as portas de decisdo sdo as seguintes:

+ Elas garantem que a organizagao nao invista uma quantidade extensa de tempo, dinheiro, capa-
cidade da equipe e capital organizacional no desenvolvimento de propostas de projetos que nao
tém o compromisso e o suporte dos principais tomadores de decisdao (doadores, parceiros de
implementacao, tomadores de decisao internos da organizagao).

« Elas apoiam uma andlise robusta do conceito do projeto fornecendo vérias perspectivas e esti-
mulando a propriedade coletiva do projeto quando se inicia sua implementagao. Elas mapeiam o
processo através do qual um projeto precisa ser examinado para garantir que ele tenha o apoio
(interno e externo) necessario para que o projeto seja, em ultima instancia, aprovado.

Dentro do contexto do modelo de projeto por fases do PMD Pro, as portas de decisdo sao representadas
pelos triangulos localizados entre as fases do projeto.
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Monitoramento, avaliagdo e controle

. )
Identificagao Definicio d Transicao
e desenho efinicao do ara o final
. - P
do projeto projeto Planejamento Implementacgao do projeto
g J
A\ Porta de decisio

Figure 22: An Illustrative Example of Decision Gates in the Life of a Project

Conforme reconhecido anteriormente, o nimero de portas de decisao de um projeto varia de acordo com o
projeto, sua complexidade e com os principais interessados. Por essa razao, o modelo PMDProvisa a servir
como um modelo ilustrativo de onde as portas de decisdo podem ser colocadas. Alguns projetos podem
ter mais portas de decisao e outros podem ter menos. O que deve ficar claro, entretanto, é que um sistema
de portas de decisdo ajudara a garantir que os investimentos do projeto ndo sejam feitos sem o consenso
dos principais interessados.

A colocacédo de portas de decisdo com intervalos regulares (por exemplo, no inicio de cada ano da imple-
mentacao do projeto) ajuda a:

+  Manter o projeto concentrado na necessidade que o projeto foi iniciado originalmente para
atender;

«  Garantir que o contexto e os pressupostos que levaram a aprovagéo do projeto inicialmente ainda
existam;

« Fornecer uma oportunidade para que a equipe do projeto e os principais interessados decidam
se devem:

Continuar o projeto como ele esta concebido atualmente;

Modificar o plano do projeto;

Encerrar o projeto (0 que ndo é necessariamente uma falha se a intervencao nao for mais
adequada, viavel ou necessaria).

O exemplo abaixo identifica trés portas de decisdo que foram definidas para o projeto Rio Delta durante
a fase de identificacdo e design do projeto. NOTA: é importante reconhecer que a sequéncia do portal de
decisdo do estudo de caso do Rio Delta representa apenas UMA das MUITAS sequéncias que podem existir
para um projeto de desenvolvimento e esse exemplo identifica apenas as portas de decisao estabelecidas
durante a fase de identificagao e design do projeto.

Guide to the PMD Pro 47



PM4NGOs

Caso: Portas de decisao do projeto Rio Delta

Os produtos durante a fase de identificacao e design do projeto nesse caso sao as seguintes:

Porta de decisao 1: Proposta do projeto. Este documento é apresentado aos interessados internos
para autorizar internamente as atividades de andlise e avaliacdo exploratéria e receber retorno sobre o
desenvolvimento da proposta potencial.

Porta de decisdo 2: Expressao de interesse. Esse documento é enviado a doadores em potencial
para obter um sinal verde dos principais interessados externos. Esse documento visa a ser desenvolvi-
do em um prazo relativamente curto usando-se recursos limitados, e visa a gerar uma conversa sobre
o design de alto nivel do projeto e receber retorno para o projeto ANTES que sejam gastos recursos
consideraveis no desenvolvimento de uma proposta mais expansiva do projeto.

Porta de decisao 3: Proposta do projeto. Nessa etapa é criado um documento formal para receber
a aprovacao por uma solicitagdo de financiamento para um projeto. Esse documento deve ser claro e
mais preciso na descricao do CSSQ14 (custo, escopo, cronograma e qualidade) do projeto. O formato
da proposta do projeto de desenvolvimento pode variar consideravelmente dependendo do tamanho
dos requisitos do projeto e do doador.

14 Cost, Scope, Schedule and Quality
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J

Figura 23: A fase de definicao do projeto

2.2.2.1 Objetivo

A Porta de decisao

Todo projeto bem-sucedido comega com uma fase de definicao planejada e implementada cuidadosamen-
te. Os objetivos da fase de definicdo do projeto incluem:

1. O estabelecimento da estrutura de governanca do projeto.
2. Autorizagao oficial para o inicio do projeto.
3. Comunicacéo para o langcamento do projeto.

2.2.2.2 Estabelecimento da estrutura de governanca do projeto

Infelizmente, o termo “governanca” frequentemente invoca imagens de processos e protocolos burocrati-

cos. Essa ndo é a intengdo ou o propdsito no caso da governanca do projeto.

No contexto do gerenciamento de projeto, a governanca define a estrutura de gerenciamento dentro da
qual as decisdes do projeto sao tomadas. Uma estrutura de governanca forte esclarece:

Autoridade: qguem tem o poder de tomar decisoes e dentro de quais niveis de tolerancia;
Responsabilidade: quem é o responsavel pelo sucesso do projeto? Sem responsabilidade clara
pelo sucesso do projeto, ninguém agira para solucionar os problemas do projeto.

As estruturas de governanca podem assumir varias formas. Em sua forma mais simples, uma estrutura de
governanga composta de um Unico individuo — o patrocinador do projeto — pode ser o suficiente. Nessa
situacao, a responsabilidade do patrocinador do projeto seria:

+ Garantir a responsabilidade e 0 compromisso organizacional para o projeto;

« Decidir sobre as alteracdes propostas do projeto (escopo, orcamento, calendario e outros) que se
estendem além das tolerancias acordadas do gerente de projetos;

« Supervisionar o projeto, fornecendo recursos, direcado e ideias conforme necessario;

« Monitorar a viabilidade constante do projeto, tomando decisdes para encerra-lo, se necessario;

+ Apoiar e aconselhar o gerente de projetos sobre 0 gerenciamento do projeto, especialmente sobre
questoes que se estendem além da esfera de controle de um gerente de projetos.
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« Lutar pelos recursos e apoio organizacional necessarios para o projeto;
+ Garantir que a organizacao “detenha” o processo e os resultados do projeto.

E mesmo assim, enquanto uma estrutura de governanca composta de um Unico patrocinador possa ser
simples, ela frequentemente deixa de representar as varias perspectivas de projetos de desenvolvimento.

Todos nés sabemos, entretanto, que os projetos de desenvolvimento raramente sdo simples. A equipe
do projeto deve gerenciar agendas com varios interessados, incluindo (mas sem se limitar ) o doador do
projeto, as organizagdes de implementacado, as comunidades beneficiarias e os fornecedores do projeto.
Nesses contextos complexos, um uUnico patrocinador do projeto ndo fornecera o suporte que a equipe
de projeto precisa para obter o sucesso. Ao contrario, uma estrutura de governanga mais eficaz seria um
comité de projeto que incluisse representantes dos varios interessados envolvidos no projeto.

Nao ha uma norma Unica e definitiva para a criagao de comissoes de projeto. Entretanto, a seguinte orien-
tacao fornece ideias sobre como elas podem ser estruturadas e gerenciadas.

Tamanho

Composicao

Guide to the PMD Pro

Nao ha tamanho padrao para as comissdes de projeto. No minimo, deve haver
duas pessoas e € comum encontrar comissdes compostas de trés, quatro ou cinco
representantes. Como mencionado anteriormente, grupos menores facilitam a co-
laboracao e a tomada de decisao eficientes. Entretanto, é Util expandir o tamanho
do comité quando o gerenciamento dos interessados € complexo. Por exemplo, se
houver varios doadores, varios grupos beneficiarios ou varias organizacoes traba-
Ihando no mesmo projeto.

Os integrantes do comité devem representar as seguintes perspectivas de conheci-
mento/gerenciamento/experiéncia

+ Uma perspectiva executiva — avaliar se o projeto esta fornecendo valor como um
todo e fornecer o financiamento e os recursos necessarios para se obter esse
valor. Existe apenas um representante com perspectiva executiva no comité.

« Uma perspectiva de um usudrio sénior — estabelecer que o projeto esta atenden-
do as necessidades das pessoas que trabalharao diretamente com os produtos
do projeto. Pode haver mais do que um representante com a perspectiva do
usuario sénior no comité. Outra alternativa seria estabelecer um “grupo de usua-
rios senior” para o projeto, o que, por sua vez, identifica um representante Unico
do comité para representar as opinides de todos os integrantes do grupo.

« Uma perspectiva de um fornecedor sénior — proporcionar confianga de que os
produtos do projeto (dos quais o valor sera derivado) podem ser agregados com
recursos disponiveis e com o nivel de qualidade exigido. Pode haver mais do
que um representante com a perspectiva do usuario sénior no comité. Outra al-
ternativa seria estabelecer um “grupo de fornecedores seniores” para o projeto,
0 que, por sua vez, identifica um representante Unico do comité para representar
as opinides de todos os integrantes do grupo.

Cada perspectiva do integrante do comité reflete uma dimensao diferente do projeto
em termos dos recursos fornecidos ao projeto; entendimento das necessidades
organizacionais, do usuario e do desenvolvedor (para a tomada de decisdes sobre a
viabilidade constante do projeto); e a pesagem dos resultados do projeto. Cada um
desses itens tem sua prépria avaliagao sobre o que significa “sucesso” e todas as
perspectivas quando consideradas juntas definem o sucesso do projeto.
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Responsabilidades Coletivamente, o comité do projeto é o dono do projeto e suas responsabilidades
incluem:

+ Decidir sobre as alteracdes propostas do projeto (escopo, orcamento, calen-
dario e outros) que se estendem além das tolerancias acordadas do gerente de
projetos;

« Supervisionar o projeto, fornecendo recursos, direcao e ideias conforme neces-
sario;

+ Monitorar a viabilidade constante do projeto, tomando decisbes para encerra-lo,
Se necessario;

* Representar o interesse da perspectiva que representam;

* Apoiar e aconselhar o gerente de projetos sobre o gerenciamento do projeto,
especialmente sobre questdes que se estendem além da sua esfera de controle.

« Lutar pelos recursos e apoio necessarios para o projeto.

Reunides Recomenda-se que as comissdes do projeto realizem reunides programadas regu-
larmente em que a pauta € definida pelo gerente de projetos em cooperagdao com
o representante da perspectiva executiva. Os itens importantes da pauta incluem
a analise do registro de riscos e registro de problemas a serem discutidos poste-
riormente. Além disso, uma reunido do comité do projeto também é necessaria em
todas as portas de decisao.

Uma area de confusdo que algumas vezes surge é se o comité do projeto age como uma democracia
simples em que cada integrante do comité tem voz igual na votacdo de decisdes importantes. E importante
reconhecer que nem todas as vozes do comité do projeto terao autoridade igual em todas as decisoes. Se,
por exemplo, houver necessidade de solicitar um aumento de orgamento ou uma extensao do prazo para
o projeto, talvez todos os integrantes do comité do projeto sejam consultados, mas a autoridade maxima
da decisdo esta exclusivamente com um Unico integrante do comité (provavelmente, nesse exemplo, a
perspectiva executiva) ou um pequeno grupo de integrantes do comité. Lembre-se de que a eficacia da
tomada de decisdes de um grupo pode ser imaginada como inversamente proporcional ao seu tamanho.
Os grupos grandes nao apenas podem falhar ao tomar decisdes oportunas, como a qualidade das decisdes
pode ser afetada pelos desafios do gerenciamento do grupo.

2.2.2.3 Autorizacao oficial para o inicio do projeto

Se um projeto tem seguido o modelo das portas de decisao, varias decisdes do tipo sim/nao ja terdo sido
tomadas antes que se entre na fase de definicao do projeto — por exemplo, quando a proposta preliminar
foi criada, quando uma declaracao de interesse foi apresentada ou quando uma proposta de projeto foi
analisada e aprovada. Durante a fase de definicdo do projeto, € importante garantir que ele seja autorizado
formalmente pela equipe de administracao do projeto (quer ela seja composta de um patrocinador ou umo
comité de projeto).

Essa aprovacao deve ser documentada através do desenvolvimento de uma Ata de Constituicao16 do
projeto, um documento que fornece uma descricao de alto nivel do projeto e que é assinado pela equipe
de administragcdo do projeto. O conteddo do documento béasico pode variar, mas ele geralmente inclui
declaracoes relativas a:

Propdsito do projeto - incluindo a declaragédo sobre a necessidade que o projeto atendera.
Resultados/produtos do projeto - articular o escopo do projeto, incluindo seu impacto, objetivo e resul-
tados/produtos.
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- Estimativas de projeto de alto nivel - incluindo uma declaracao de alto nivel sobre: o Atividades
do projeto;
« Programacao do projeto;
+ O orgcamento do projeto;
« Uma lista preliminar das fungoes e das habilidades necessarias a execugao dotrabalho ne-
cessario.
+ Riscos do projeto - identificar riscos e problemas potenciais que o projeto pode encontrar.
+ Tolerancias do projeto - articulagdo das tolerancias do projeto relativas a os resultados/produ-
tos, programacao, custo e risco do projeto.
+ Controle sobre mudancas do projeto - definir um processo de tratamento de exce¢des para
quando o projeto ultrapassar uma tolerancia em qualquer uma dessas areas.

Depois de criado e assinado, é importante que ndo seja colocado na prateleira e esquecido. O documento
basico do projeto € um documento extremamente Util que pode ser usado para alcangar os seguintes
objetivos:

« Autorizar oficialmente o inicio das atividades do projeto e o uso de recursos para a sua implemen-
tacao;

« Garantir que existe um entendimento compartilhado dos parametros do projeto entre os principais
interessados e os financiadores do projeto (interna e externamente);

«  Documentar um compromisso compartilhado com os objetivos do projeto e os recursos/ativida-
des necessarios para o sucesso do projeto.

Além disso, a Ata de Constituicao deve ser considerada um documento vivo. Se a equipe de administracéo
do projeto aprovar mudancgas importantes no projeto (escopo, orcamento, calendario ou outros), a Ata de
Constituicao deve ser atualizada e assinada para refletir os novos parametros do projeto.

Em resumo, a Ata de Constitugcao do projeto serve como aliado do gerente de projetos e, na auséncia de
uma Ata de Constituicao do projeto, a equipe de projeto corre o risco de:

+ comecar a empregar tempo, dinheiro, materiais, equipe e capital organizacional na execucao
de um projeto que nao tenha o compromisso e o apoio dos principais tomadores de deciséo,
(doadores, parceiros de implementacao, tomadores de decisdo internos da organizacao);

+ 0s principais interessados nao compartilharem um entendimento comum do projeto (escopo,
orcamento, cronograma, beneficios e riscos).

2.2.2.4 Comunicacao para o lancamento do projeto

Um dos principais objetivos da fase de definicdo do projeto é comunicar as atividades aos varios interessa-
dos na intervencao. Esses interessados podem incluir as comunidades beneficiarias, ONGs que trabalham
na intervencao, representantes dos ministérios do governo, o publico em geral e varios outros.

Existem vérias ferramentas de comunicacdo que podem ser usadas para anunciar o langamento do projeto
para a comunidade de interessados. Entretanto, independentemente do mecanismo empregado, o objetivo
das atividades de comunicagao do langamento do projeto permanecem inalteradas.

. Reconhecer formalmente o inicio do projeto;
. Garantir que os principais interessados tenham entendimento consistente do projeto;
. Apresentar aos interessados o projeto.
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De varios modos, a Ata de Constituicao do projeto € um documento ideal, em que se comunica oficialmente
o langamento do projeto para o grande publico. Devido ao seu formato (curto e conciso), a Ata de Constitui-
cdo do projeto é especialmente boa para comunicar os seus parametros de alto nivel. Como resultado, esse
documento sera frequentemente Util ao se lidar com algumas pessoas que tém memoria curta, intencional-
mente ou ndo. O compartilhamento da Ata de Constituicdo do projeto com a comunidade de interessados
em geral ndo é apenas uma pratica eficaz de comunicagédo,também é um meio de promover a transparéncia
e a responsabilidade no projeto.

Se, no entanto, houver razdes para que a equipe do projeto prefira nao compartilhar todos os elementos
da Ata de Constituicdo com a comunidade de interessados em geral, existem outros mecanismos de co-
municacdo. Se houver informagdes confidenciais, elas podem ser incluidas em uma versao com emendas
da Ata de Constituicdo do projeto que pode ser compartilhado com o publico em geral. Além disso, artigos
em jornais, entrevistas coletivas, visitas em campo, reunides e festas de lancamento também podem ser
usadas para se comunicar com a comunidade em geral. As mensagens dessas comunicagdes pode variar
dependendo do publico e de sua conexdo com o projeto. E importante, entretanto, que pelo menos os
parametros de alto nivel do projeto sejam compartilhados com os interessados antes do inicio da imple-
mentagao do projeto.

2.2.3 Fase 3: Planejamento do Projeto

Monitoramento, avaliagdo e controle

Identificacao -
e desenho Def'm?ao do
do projeto projeto ST Implementacio

Transicao
para o final
do projeto

. J
M\ Porta de decisdo

Figura 24: Fase de planejamento do projeto

2.2.3.1 Objetivo

Geralmente no momento em que o projeto entra oficialmente na fase de planejamento, a equipe do projeto
ja criou varios documentos (isto é, a estrutura légica do projeto, a proposta do projeto, a Ata de Constituicdo
do projeto, etc.) que contém um extenso nivel de detalhes relacionados ao projeto:

. Objetivo, resultados e produtos

. Escopo e atividades

. Indicadores e meios de verificagao
. Orcamento

. Programacao

E importante, entretanto, ndo confundir a proposta do projeto, a estrutura légica do projeto ou outros do-
cumentos criados durante a identificagdo do projeto e as fases de inicio com um plano de projeto. O plano
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de projeto difere significativamente desses outros documentos em termos de formato, propdsito, publico,
nivel de detalhes, participacdo, cronologia e restricdes de cronograma.

Embora algumas pessoas argumentem que a estrutura légica do projeto e/ou as propostas do projeto
fornecam uma quantidade aceitavel de informacgoes para servir como um plano de projeto, esses documen-
tos raramente fornecem um nivel suficiente de detalhes necessarios para sua implementagéo. Isso ocorre
porque esses documentos sao escritos para servir diferentes propositos de uma Unica vez.

Considere, por exemplo, a proposta do projeto em comparagdao com o plano de implantagao do projeto.
A Figura 25 faz a diferenciacé@o entre os dois documentos de acordo com seus propésitos, formato e nivel
de detalhe (observe que uma comparacao similar poderia ser feita entre a estrutura légica do projeto e seu

plano de implementacao).

Proposta do projeto

Plano de implementacao do projeto

Objetivo

Obter aprovagao e financiamento para
0 projeto, enfatizando a comunicacao
clara e concisa das ideias que o vendem
para os financiadores interessados.

Garantir que o projeto ocorra dentro do
prazo, do escopo e do orgcamento e de
acordo com os parametros de quali-
dade estabelecidos; enfatizar o plane-
jamento completo e légico e modelar
o projeto para andlise pela equipe do
projeto e outros interessados

Formato

O formato é determinado pelos requisi-
tos do doador ou pelos interessados da
agéncia responsavel pelas decisoes de
investimento

O formato é determinado pela equipe
de projeto e pelos principais interessa-
dos

Nivel de
detalhes

Limitado em nivel de detalhes — devido
ao proposito, formato, previsdo, crono-
grama e cronologia da proposta

O nivel de detalhes é criado pela equipe
do projeto e pelos principais interes-
sados

Participacao

Escrito por uma pequena equipe como
resultado das restricdes de tempo que
limitam a participagao

Existe a oportunidade de expandir a
participacao e incluir um conjunto de
interessados, incluindo especialistas e
conselheiros técnicos

Publico-alvo

Concentrado nos doadores e interessa-
dos que distribuem recursos

Concentrado nas necessidades da
equipe que estd implementando as
atividades do projeto

Cronologia e
cronograma

Elaborado sob rigidas restricoes de
tempo, alguns meses (ou mesmo anos)
antes da implementacao

Figure 25: Project Proposals vs. Project Implementation Plans
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Existe a oportunidade de revisitar as
propostas para desenvolver/revisar/
atualizar ainda mais os planos no inicio
da implementacao do projeto ou princi-
pal ponto de referéncia do ciclo de vida
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Nao obstante haja diferencas consideraveis entre propdsito, processo e conteldo de uma proposta de
projeto e um plano de implementagcao de projeto, muitas organizagcoes de desenvolvimento usam a pro-
posta de projeto como um plano de implementacéo. Esse é especialmente o caso em que o formato da
proposta baseia-se nas exigéncias feitas pelos doadores que resultam em propostas que se aproximam
dos planos do projeto em termos de duracéo e nivel de detalhes. Cuidado — mesmo as propostas de projeto
mais extensas (e muitas podem ultrapassar 100 paginas) ainda tém pontos fracos que limitam sua eficacia
no planejamento para a implementacao do projeto.

O formato e os elementos dos planos de implementacao do projeto variam de acordo com a organizacao,
doador e/ou projeto. Independentemente do formato do documento, todos os planos de implementagao do
projeto (em comparagdo com as resultados/produtos do inicio criadas durante as primeiras fases) devem
tratar com certeza dos principios do gerenciamento de projetos do PMD Pro:

« O planejamento de implementacao é equilibrado!
+ O planejamento de implementacéao é abrangente!
+ O planejamento de implementacao é integrado!

« O gerenciamento do projeto é participativo!

« O gerenciamento do projeto é reiterativo!

2.2.3.2 0 planejamento de implementacao é equilibrado

Lembre-se! Existem seis fases no ciclo de vida do projeto do PMD Pro! O gerenciamento dos projetos deve
ser equilibrado para garantir que todas as atividades, orcamento e o calendario necessarios para conduzir
o trabalho relacionado com cada uma das fases sejam executados.

Obviamente, o plano de implementacao incluird as informagdes necessarias para concluir o trabalho na fase
de implementacao. Também é importante que o plano inclua o diagrama exigido para realizar o trabalho
necessario para gerenciar também as outras fases do projeto, incluindo:

* Planejamento do inicio do projeto - no momento em que um plano detalhado de implementa-
cdo é criado, a maioria das atividades do inicio ja esta concluida. Entretanto, ndo se esqueca de
que as atividades de governanca do projeto comecadas na fase de inicio precisam ser mantidas
por toda a vida do projeto. Isso pode significar, por exemplo, o planejamento do calendario e o
orgamento para as reunides do comité do projeto.

+ Planejamento do projeto - Os planos do projeto ndo sédo estaticos. Como parte das melhores
praticas, os planos devem ser revisitados regularmente e atualizados para refletir nos dados de
monitoramento mais recentes . Se isso acontecer, entretanto, a pratica da revisitagcdo do plano
do projeto precisa incluir oportunidades e recursos para a equipe de projeto e para os principais
interessados revisitarem o plano para garantir que ele esteja adequado, preciso e realista.

+ Planejamento para a implementacao do projeto - claramente, o planejamento da implemen-
tagdo consumira a maior parte do documento de planejamento. O plano precisara fornecer uma
implementacao detalhada dentro de um cronograma para cada componente do projeto, incluindo
acoes especificas necessarias para se alcangar os objetivos de impacto do desenvolvimento do
projeto.

+ Planejamento para monitoramento e avaliacao do projeto - as atividades relacionadas com o
monitoramento e a avaliagdo sao criticas para o sucesso do projeto. Entretanto, essas atividades
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precisam ser mapeadas no plano do projeto para garantir que elas ocorram. As questdes criticas
de que o plano deve tratar sdo “Quem é responsavel por coletar dados, processar os dados
de monitoramento, analisar os dados, documentar os resultados e comunicar as mensagens?”
“Quando essas atividades ocorrerao?” “Como os dados serao usados?” “Havera uma avaliagdo?
Se sim, quando e de que tipo?” “Que recursos serdao necessarios para se concluir a avaliagdo?”

+ Planejamento da transicao do projeto - que etapas precisam ser seguidas no final do projeto?
Que atividades precisam ocorrer para o encerramento administrativo e do contrato? O projeto
sera transferido para outros interessados? Se sim, quais investimentos precisam ser feitos para
garantir que a transmissao seja bem-sucedida?

2.2.3.3 0 planejamento de implementacao é abrangente

Além de ser equilibrado, o plano do projeto deve tratar de forma abrangente de todo o trabalho necessario
para garantir seu sucesso.

Um plano de projeto abrangente incluira todos os elementos de planejamento exigidos para se entregar
os resultados diretos do projeto (latrinas construidas, profissionais de saude treinados, técnicas agricolas
adotadas, etc.), bem como os elementos de planejamento exigidos para se concluir o trabalho indireto
relativo ao projeto.

Mais especificamente, o plano de projeto abrangente incluira detalhes relativos a cada um dos seguintes
elementos do gerenciamento de projetos:

Gerenciamento Gerenciamento
do escopo do tempo

Gerenciamento Gerenciamento

de recursos do Coordenagao

. da justificativa
projeto

do projeto

Gerenciamento
das partes
interessadas

Gerenciamento
de riscos

Figura 26: Elementos de um projeto abrangente
* Planejamento do gerenciamento do escopo do projeto - Como o escopo do projeto (seus

produtos, servicos e o trabalho necessario para fornecer esses resultados) sera gerenciado e
controlado por toda a vida do projeto?
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+ Planejamento do gerenciamento de tempo do projeto - Que processos e ferramentas devem
ser usados para se estimar os requisitos de tempo do projeto e como os seus calendarios serdo
gerenciados em toda a sua vida?

+ Planejamento do gerenciamento das justificativas do projeto - Qual necessidade vai atender
0 projeto e quais recursos serdo consumidos pelo mesmo (dinheiro, tempo, reputagao organiza-
cional, esforgco) contribuindo eficaz e eficientemente com a realizacdo desse beneficio?

+ Planejamento do gerenciamento dos interessados no projeto - Quem sdo os individuos,
grupos e instituicdes cujos interesses podem ser afetados positiva ou negativamente pela exe-
cucgao ou conclusao do projeto? Como esses interessados se envolverao durante toda a vida do
projeto?

+ Planejamento do gerenciamento de riscos do projeto - Como o projeto identificara, analisara,
monitorara e gerenciara os riscos do projeto?

+ Planejamento do gerenciamento de recursos do projeto - Que processos e sistemas existem
para a aquisi¢cao e gerenciamento de equipamentos e materiais, para gerenciamento de finangas
e para o gerenciamento de recursos humanos? Quais pontos de referéncia logisticos precisam
ser alcancados para que o cronograma seja bem-sucedido?

No centro desses seis elementos de um projeto completo esta o Planejamento da coordenacgao do projeto.
O plano do projeto também deve fornecer um plano de como os diferentes interessados trabalhardo juntos.
Quais sao as normas para a colaboracao? As fungdes e as responsabilidades sao claras? Como a equipe
do projeto atualizara aos interessados? Que mecanismos de comunicacao serdo usados? Quem é respon-
savel pela comunicacao?

O formato dos planos de implementacao varia consideravelmente. Em alguns casos, os elementos de um
plano completo estao incluidos em um Unico documento do plano de implementacéo do projeto. Em outros
casos, o plano de implementagao do projeto € composto de varios documentos. Em algumas situagdes o
plano do projeto principal é feito com planos separados que fornecem um nivel mais profundo de detalhes
sobre uma area especifica de planejamento de projetos. Por exemplo, um projeto pode ter um plano de im-
plementacao principal e um plano especifico para o monitoramento e avaliagdao do projeto. De modo similar,
dependendo do tamanho, da complexidade e do risco do projeto, a equipe pode escolher ter documentos
separados que tratam especificamente da definicao do projeto, da comunicacao do projeto, gerenciamento
de recursos humanos do projeto, etc. Cada um desses planos deve ser consistente (e ligado) aos outros
documentos que compdem o plano de implementacao do projeto completo.

A intencdo do plano de implementagédo do projeto é fornecer um modelo do projeto. Ele fornece aos in-
tegrantes da equipe de projeto um ambiente de baixo custo e baixo risco onde se pode explorar e testar
alternativas do projeto; identificar situagoes ‘e se’; e considerar abordagens alternativas — ANTES que os

recursos do projeto tenham sido gastos e antes que o tempo tenha passado.
2.2.3.4 0 planejamento de implementacao é integrado

Lembra-se do triangulo de gestao do projeto? Uma das principais mensagens da imagem do triangulo é
a de que os limites do projeto estdo conectados, o que impossibilita a alteracdao de um sem afetar outros.
Essa dinamica continua no contexto do plano de implementagao do projeto. Cada um dos elementos do
plano de implementacao do projeto estd conectado aos outros. Isso fica aparente nas extensas conexdes
que existem entre os diferentes elementos de um plano de implementagcao completo, alguns dos quais
incluem o seguinte:

- As decisoes relacionadas ao orcamento dependem da escolha que deve ser feita em relacao ao
escopo.
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- As decisoes relacionadas ao calendario dependem da escolha que deve ser feita em relagao a
logistica.

- As decis0Oes relacionadas com as comunicacdes dependem da escolha que deve ser feita em
relacdo aos recursos humanos.

- As decisoes relacionadas ao monitoramento dependem da escolha feita em relagdo ao risco.

Essa lista fornece apenas alguns exemplos dos varios relacionamentos que existem em um plano de projeto
completo. O que esses exemplos ressaltam, no entanto, € a importancia de garantir que todas essas areas
estejam integradas no plano de implementacao.

2.2.3.5 0 planejamento de implementacao é participativo

Os processos participativos sdo estimulados e priorizados durante cada fase do ciclo de vida do projeto
no setor de desenvolvimento. Entretanto, durante as fases de identificacdo e design do projeto, € comum
encontrar situacdes onde o processo de desenvolvimento da proposta do projeto inclua apenas uma
participacao limitada dos interessados. Embora essa ndo seja uma situacao desejavel, frequentemente é
atribuivel a varias razoes:

. Os cronogramas de desenvolvimento da proposta do projeto frequentemente sao acelerados
devido a limitagcoes de tempo. Frequentemente, os doadores dao as organizacbes apenas um
més ou dois entre a liberagdo de uma oportunidade de financiamento e a data de entrega da
proposta (em contextos emergenciais esse prazo pode ser de até 24 horas). Em tais situacodes,
as organizacdes sdo pressionadas a concluir todas as etapas envolvidas na avaliagdo, andlise e
design légico do projeto e a navegar pelas portas de decisao de inicio necessarias para desen-
volver e enviar uma proposta de projeto. Um dos varios impactos dessas restricdes de tempo
€ que elas impedem as organizacoes de consultar e colaborar extensamente com os principais
interessados do projeto durante a fase de identificagao e design do projeto.

«  As propostas dos projetos frequentemente sdo desenvolvidas por equipes pequenas. Como esse
publico das propostas dos projetos geralmente é composto de interessados que tém autoridade
sobre as decisdes de financiamento (doadores internos ou grupos externos da organizacao), a
equipe de desenvolvimento da proposta do projeto frequentemente é mais concentrada sobre a
melhor maneira de ‘vender’ o projeto - e € composta por pessoas que mais sabem escrever e
navegar no processo de apresentagcado de propostas. Isso pode gerar uma diminuicao da con-
centracdo da comunicacdo e da colaboracao com os principais interessados no processo de
desenvolvimento da proposta.

. As propostas dos projetos ndao visam a servir como documentos completos de planejamento.
Embora um certo nivel de médio a alto dos detalhes esteja incluido na proposta do projeto,
frequentemente os detalhes do projeto ndo sdo tratados até que o plano de implementacao esteja
desenvolvido. Nesse ponto, as pessoas mais proximas da implementacao do projeto podem ser
valiosas em relacao a elaboracdo de estimativas precisas dos esforcos (tempo, dinheiro, recursos
e equipe) necessarios para concluir o trabalho do projeto.

Por todas essas razdes, é importante que as equipes de projeto aproveitem a vantagem da oportunidade
que o processo de planejamento de implementacao do projeto oferece para envolver os interessados mais
extensa e completamente possivel durante a fase de identificagédo e design do projeto.

O processo de planejamento do projeto deve envolver todos os integrantes da equipe e os interessados
adequados, dependendo de sua influéncia sobre o projeto e seus resultados. A participagao no processo

de planejamento tem varias vantagens, incluindo:
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1. Os interessados tém habilidades e conhecimento que podem ser aproveitados ao se desenvol-
ver estimativas precisas relativas ao orcamento, requisitos de tempo, niveis de esforco e outros
recursos necessarios para se concluir o trabalho do projeto.

2. Os interessados do projeto frequentemente estao na melhor posi¢cao para identificar os seus
riscos potenciais e fazer planos para minimizar seu impacto.

3. A nova equipe e/ou a nova equipe parceira pode se beneficiar da orientacao aprimorada do
projeto quando participam de atividades de planejamento. Essas atividades ajudam a garantir um
entendimento comum dos resultados, dos produtos e do projeto.

4. Os interessados envolvidos no processo de planejamento do projeto tém mais probabilidade
de assumir a lideranca, propriedade e adesao das atividades de implementacao do projeto. Ao
mesmo tempo, os interessados que se opoem ao projeto possam ser convencidos pela equipe
do projeto ouvindo suas preocupacgoes e reformulando o escopo (ou outros elementos do projeto)
para superar suas preocupagoes.

2.2.3.6 0 planejamento da implementacao é reiterativo

Durante todo o projeto é importante tratar o plano de implementagdo como um documento ‘vivo’ e ndo
como se fosse estatico e imutavel. O modelo de fases de projeto do PMD Pro representa expressamente a
fase de planejamento do projeto como parte de um circuito com a fase de implementacao e a fase de mo-
nitoramento, avaliagao e controle. Juntas, essas trés fases fornecem continuamente ideias e aprendizagem
que informam e atualizam o plano de implementagcao do projeto.

Com o tempo, as mudancgas no plano de implementagao do projeto ajudam a fornecer maiores detalhes
sobre o cronograma, 0os custos e 0s recursos necessarios para se atender o escopo definido do projeto.
Esse processo reiterativo de fornecer cada vez mais niveis de detalhes ao plano de implementacao do
projeto com o tempo geralmente é chamado de ‘planejamento em ondas sucessivas’. A reiteracao, 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 informagoes
do projeto sdo dificeis de coletar ou mudam muito rapidamente (por exemplo, em contextos de alto risco
ou emergenciais). Nessas situagoes, conforme as novas informagdes do projeto sao coletadas, dependén-
cias adicionais, requisitos, riscos, oportunidades, consideracdes e limites serdo identificados. Mudancas
significativas em qualquer uma dessas areas que ocorra durante toda a vida do projeto podem disparar a
necessidade de alterar um ou mais elementos do plano de implantagao.

O planejamento em ondas sucessivas, entretanto, ndo é limitado exclusivamente a contextos emergenciais.
Uma organizagdo que emprega uma politica de planejamentos sucessivos em seus projetos de desenvol-
vimento é o Banco de Interamericano de Desenvolvimento. Cada um de seus projetos é aprovado através
de uma proposta multianual. Os destinatarios do projeto, entretanto, devem apresentar planos de operacao
anuais das atividades do projeto. Esses planos anuais servem nao apenas para garantir que as estimativas
do trabalho do projeto sejam precisas e relevantes, mas também servem como pontos de decisdo para
decidir se deve continuar ou ndo com o projeto conforme ele foi concebido no plano multianual ou se
deve revisitar o plano, se necessario. O processo de analise e aprovacao dos planos anuais serve como
oportunidade para verificar os pressupostos que serviram como a base do design do projeto, bem como
para confirmar a disponibilidade dos recursos necessarios, avaliar o contexto/riscos do projeto externo e
monitorar a logica vertical do projeto.
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2.2.4 Fase 4: Implementacao do Projeto

Monitoramento, avaliacdo e controle
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do projeto projeto SIIRURIMININ |iplementacio

N

\\ 4
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Transicao
para o final
do projeto

Figura 27: Fase de implementacao do projeto

O trabalho diario de implementacao do projeto € liderar e gerenciar a aplicagao do plano de implementacao
do projeto. Essa tarefa pode ser relativamente simples ou pode se tornar extremamente complexa, depen-
dendo da natureza do projeto.

Como em todo o gerenciamento de projeto, o sucesso durante a implementacao é, em certa medida, uma
arte (gerenciar pessoas, liderar equipes, comunicar-se com clareza), mas também é uma ciéncia. Em sua
forma mais simples, a responsabilidade do gerente do projeto € implementar o plano do projeto. Entretanto,
apds uma inspecdo mais atenta, fica claro que o gerente de projetos deve aplicar varias habilidades técni-
cas para ter sucesso durante a implementacao. Essas habilidades incluem:

. O gerenciamento de problemas
. O gerenciamento de pessoas
. O gerenciamento de controles internos

2.2.4.1 0 gerenciamento de problemas

No mundo do boxe, diz o ditado que “todo mundo tem um plano...até ser atingido.” Existe a mesma dinami-
ca ao se gerenciar um projeto. Exatamente como um boxeador no ringue, a vida de um gerente de projetos
é arriscada, complexa e, algumas vezes, simplesmente baguncada. Mesmo com um plano completo e
detalhado, havera “socos” (problemas) que desafiarao o projeto durante sua implementacao.

Como todo bom boxeador, o gerente de projetos deve aprender como gerenciar os problemas, navegar
pela complexidade e adaptar o plano para refletir a realidade mais recente.

Um problema é uma decisdo ndao tomada, uma situagdo ou um problema que afetara significativamente
o projeto e que a equipe de projeto ndo podera resolver imediatamente. O gerenciamento de problemas
consiste em ter um processo de identificacao desses problemas e gerencia-los até que estejam resolvidos.
A solucdo de problemas frequentemente esta além da autoridade da equipe. Entretanto, mesmo que um
problema precise ser submetido ao nivel superior ou delegado para uma outra pessoa resolvé-lo, ele ainda
precisara ser acompanhado pelo gerente de projetos. O gerente de projetos precisa estar pronto durante
toda a fase de implementagcao do projeto para aplicar recursos para tratar e resolver esses problemas.

O gerenciamento de problemas é um empenho colaborativo. Consequentemente, todos os membros da
equipe do projeto sdo responsaveis pelo seguinte:
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+ ldentificagdo dos problemas do projeto;

« Contribuigao para a resolugao dos problemas do projeto (Observagao: a experiéncia demonstra

* que as pessoas mais proximas do trabalho geralmente sabem como melhor resolver os proble-
mas. Portanto, é trabalho do gerente de projetos definir um ambiente em que o integrante da
equipe do projeto esteja em posicao de resolver o maior nUmero possivel de problemas em seu
nivel);

« Levar os problemas importantes para o gerente de projetos o mais rapido possivel.

Nao obstante, embora o gerenciamento de problemas seja um empenho colaborativo, o gerente de projetos
é, em Ultima instancia, responsavel pelo gerenciamento de problemas (lembre-se de que em uma tabela
RECI existe apenas um individuo responsavel por uma tarefa/atividade).

Ter um processo de gerenciamento de problemas bem documentado é fundamental para comunicar e por
em pratica esse processo na equipe. Se os problemas nao forem resolvidos, as consequéncias negativas
podem incluir o seguinte:

+ Incapacidade de cumprir os prazos, os custos e o cronograma do projeto;
*  Qualidade ruim ou inaceitavel do projeto;

*  Reputacgao ruim entre as comunidades, doadores e outros; e

«  Disputas pés-implementacao.

Como um gerente de problemas, o gerente de projetos precisa gerenciar todos os processos de gerencia-
mento de problemas:

1. Identificacao e acompanhamento de problemas - identificacao de questoes, decisdes e outros
problemas pendentes antes que afetem negativamente o projeto. Como tal, o processo de iden-
tificacdo e acompanhamento esta intimamente relacionado com o tépico do gerenciamento de
risco (que é explorado no capitulo monitoramento, avaliagdo e controle deste documento). Assim,
a fase de Implementacao e a fase de Monitoramento, avaliacdo e controle estdo intimamente
ligadas e normalmente funcionam em paralelo.

2. Analise do problema - entender o problema suficientemente para considerar as consequéncias
dos planos de acao desenhados para resolvé-lo.

3. Comunicacao do problema - comunicar os problemas ao nivel certo da organizacao para que
sejam resolvidos. Além disso, é importante comunicar quando e como os problemas sao resolvi-
dos.

4. Controle do problema - o gerente de projetos € responsavel por criar um ambiente em que a
equipe do projeto e os parceiros de implementacao possam executar acdes para garantir que os
problemas sejam resolvidos de maneira oportuna e efetiva.

O processo de controle de problemas esta intimamente relacionado as atividades de monitoramento, ava-
liacao e controle e deve incluir a criacdo e o acompanhamento de um plano para resolver os problemas.
A ferramenta de controle mais importante é o registro de problemas, que os resume, descreve seu status
atual e identifica quem é o responsavel do acompanhamento dele. O registro de problemas pode empregar
uma série de formas técnicas, desde papel até um banco de dados totalmente integrado. Um formato de
exemplo pode ser encontrado na tabela de registro de problema abaixo.

Tenha em mente que um sistema de gerenciamento de problemas perfeito sera caro, se nao impossivel de

se alcancar. E normal aceitar um nivel razoavel de imperfeicio com base nos célculos das relagdes entre
valor x custo, beneficio, risco e tempo.
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Referéncia Informado Descricao Data do Delegado Data da Situaga o Data de Resolugéo

do problema por relatério a delegacao atual atualizacao

Figura 28: Registro de problemas

2.2.4.2 0 gerenciamento de pessoas

Nunca é demais enfatizar a importancia do gerenciamento competente de pessoas. Os gerentes de pro-
jetos trabalham em equipes e, frequentemente, sé conseguem atingir seus objetivos como resultado do
compromisso, da cooperagao e das contribuicdes das pessoas da equipe do projeto. Como resultado, o
gerenciamento de pessoas pode se tornar o trabalho mais importante e mais dificil do gerente de projetos.

Frequentemente, quando pensamos nos gerentes de projetos, especialmente talentosos no gerenciamento
de pessoas, tendemos a nos concentrar em seu dominio de habilidades interpessoais no gerenciamento de
pessoas. Esses sao os gerentes de projeto especialmente eficazes na motivacao dos integrantes da equipe,
na comunicagao da visao, na capacitagao da equipe, no reconhecimento das realizagdes, em ouvir, liderar
pelo exemplo, resolver conflitos e gerar confiancga.

Todas essas habilidades interpessoais estao relacionadas com as competéncias interpessoais do gerente
de projetos e sdo extremamente importantes para o sucesso do projeto. Portanto, os gerentes de projetos
devem se esforgar para aprimorar a sua capacidade de liderar, motivar, inspirar, mediar, comunicar e enco-
rajar.

Isso nao significa, entretanto, que ndo haja habilidades técnicas envolvidas no gerenciamento de pessoas.
Um plano de projeto completo nao depende exclusivamente das habilidades interpessoais do gerente de
projetos para garantir o sucesso do gerenciamento de pessoas. Ao contrario, um plano de projeto com-
pleto identificara as atividades concretas necessarias para se gerenciar todos os elementos da equipe de
projeto proativamente. Essas atividades concretas serao implementadas durante a fase de implementacao
do projeto e incluirdo:

+ Formacao de uma equipe de projeto - Como parte da fungédo de gerenciamento da equipe, o lider
da equipe de projeto deve ser claro em seus sistemas para identificar candidatos para a equipe,
entrevistar candidatos, identificar os critérios de selecéo e fazer as selecdes finais da equipe de
projeto.

+ Criacao das descricdes de cargo da equipe — As descricdes de cargo da equipe incluem a lista
de deveres, das funcoes e responsabilidades dos integrantes da equipe. As descricoes de cargo
nao sdo usadas apenas para recrutar, orientar e gerenciar a equipe, mas também sdo usadas para
avaliar o desempenho individual dos integrantes da equipe.

+ Documentacao do organograma do projeto — Os organogramas representam os relacionamentos
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hierarquicos entre os integrantes da equipe.

« Desenvolvimento da equipe do projeto — Que habilidades sdo necessarias? Quais sao os treina-
mentos necessarios? Existem exigéncias de certificacao.

+ Realizagao da avaliagao de desempenho — As avaliagdes de desempenho sao avaliacdes formais
ou informais documentadas do desempenho dos integrantes da equipe. Apos analisar as in-
formagdes, os gerentes de projeto podem identificar e resolver problemas, reduzir conflitos e
aprimorar o trabalho geral da equipe.

« Criagcao de normas de comunicacao da equipe — Como lider da equipe de projeto, o gerente
de projetos deve planejar concretamente as comunicacoes (através de reunides, oficinas, re-
latorios, memorandos, boletins, blogs, etc.) que permitam que a equipe do projeto compartilhe
informacgoes, trabalhe ativamente para identificar problemas e conflitos e interaja criativamente
para resolver esses problemas.

2.2.4.3 0 gerenciamento de controles internos

Um dos desafios do gerente de projetos é supervisionar os valiosos ativos que foram alocados para condu-
zir o trabalho do projeto. Para auxiliar nesse desafio, devem-se por na pratica sistemas de controle interno
para fornecer uma garantia aceitavel em relagéo ao uso responsavel dos ativos do projeto.

Os processos de controle interno devem ser planejados com os seguintes objetivos:

«  Promover a eficécia e a eficiéncia das operagoes;

* Aumentar a confiabilidade dos resultados do projeto;

+ Promover a conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis;

«  Proteger os recursos da organizacao, tanto fisicos (ex.: maquinario e propriedades) como
intangiveis (ex.: reputacao, propriedade intelectual);

+ Reduzir o risco de fraude e corrupgao.

Controles internos incluem os processos através dos quais os recursos da organizacédo sao direcionados,
monitorados e medidos. Eles desempenham um papel importante na prevencao e na detecgao de fraudes
e na protecao dos recursos da organizacao, tanto fisicos (maquindrio, propriedades) como intangiveis
(reputacdo ou propriedade intelectual como marcas registradas). No nivel organizacional, os objetivos de
controle interno estdo relacionados com a confiabilidade dos relatérios financeiros, do retorno oportuno
sobre o alcance dos objetivos operacionais ou estratégicos e a conformidade com leis e regulamentos.

Um componente chave da capacidade organizacional do projeto inclui a definicao de controles internos que
tratam de maneira abrangente a totalidade dos sistemas de suporte, administrativo e logistico necessarios
para uma implementacao bem-sucedida. As areas que se beneficiam dos controles internos incluem

+ Capacidade e sistemas de recursos humanos
1. As politicas de recursos humanos documentadas estdo em conformidade com as leis locais
e com os regulamentos da organizagao?
2. Existem sistemas para controle de horério, andlises de desempenho e desligamento de
funcionarios?

. Servicos de abastecimento

1. Existem sistemas para selecionar fornecedores?
2. Existem critérios de selegdo de fornecedores?

Guide to the PMD Pro 63




PM4NGOs

3. Existem sistemas para gerenciar fornecedores?
4. Existem sistemas similares para consultores?

+ Financeiro
1. Existem sistemas para o gerenciamento do dinheiro?
2. Gerenciamento de despesas?
3. Relatorios financeiros?
4. Ha uma segregacgao dos deveres para os cargos financeiros?

« Inventario
1. Existem sistemas para a identificagdo e o acompanhamento do inventario?
2. Existem sistemas para o uso/transferéncia/descarte de equipamentos apds o encerramento
do projeto?

+ Contratos e acordos
1. Existem sistemas para o gerenciamento de concessoes e contratos?
2. Existem sistemas para gerenciar relacionamentos com organizagdes parceiras?

« Infraestrutura
1. Que sistemas de comunicacao existem? Telefones, internet, radio?
2. Que sistemas para gerenciar veiculos e transportes existem?

+ Protocolos de seguranca
1. Existe a necessidade de controles especiais de seguranca?
2. Orientagao para viagens?
3. Programas de acompanhamento?
4. Outros?

. Gerenciamento de frota
1. Existem registros de quilometragem que controlam o uso de veiculos de servigco?

. Gerenciamento de informagdes
1. Ha um sistema de manutencéao de registros (papel/eletrénico) em vigor?
2. Existem normas e politicas para o gerenciamento das informacoes?
3. Os documentos, contratos e recibos estdo acessiveis para atender as exigéncias da audito-
ria do projeto?

Em resumo, é importante reconhecer que os controles internos podem fornecer apenas uma garantia acei-
tavel - ndo uma garantia absoluta — em relagdo a conquista dos objetivos da organizagdo. Além disso, os
controles internos inadequados ou inacessiveis reduzem a produtividade, aumentam a complexidade dos
sistemas, aumentam o tempo necessario para concluir os processos e ndao agregam valor as atividades.
Entretanto, bons controles internos sdo essenciais para garantir a conquista das metas e objetivos. Eles
garantem operacodes eficientes e eficazes que conquistam os objetivos do projeto e ainda protegem os
funcionarios e os ativos.
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2.2.5 Fase 5: Monitoramento, Avaliacao e Controle do Projeto

Monitoramento, avaliagao e controle
4 )

Identificacao Transicao

e desenho Deflnlgato do | ) para o final
do projeto projéto Planejamento Implementacdo do projeto

\ J
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Figura 29: Monitoramento, avaliacao e controle do projeto

Mesmo os projetos bem desenhados, planejados de modo abrangente, que contam com todos os recursos
e que sao executados meticulosamente enfrentam desafios. Esses desafios podem ocorrer a qualquer
momento durante a vida do projeto e a equipe do projeto deve trabalhar para revisitar continuamente o
design, o planejamento e a implementacao do projeto para confirmar que sao validos e determinar se sao
necessarias acoes corretivas quando o desempenho do projeto se desviar significativamente de seu design
e do seu plano. Esse é o propésito da fase de monitoramento, avaliagdo e controle do projeto.

As trés principais categorias de atividades que ocorrem durante a fase de monitoramento, avaliacdo e
controle sejam:

. Monitoramento do projeto
. Avaliacao do projeto
. Controle do projeto

Essas atividades devem ocorrer continuamente, durante toda a vida do projeto (por isso, 0 modelo de
projeto por fases do PMD Pro inclui a fase de monitoramento, avaliagdo e controle como uma base que
se estende das primeiras tarefas de identificacdo e design do projeto até as Ultimas tarefas da fase de
transicao para o final do projeto.

Por exemplo, as primeiras medicdes e calculos dos indicadores do projeto ja estao sendo desenvolvidas
durante a fase de identificagdo e design do projeto; o plano de monitoramento € desenvolvido durante a
fase de planejamento; as visitas de monitoramento sao conduzidas durante a fase de implementacao e
muitas atividades de avaliagdo sao realizadas durante a fase de transi¢cao para o final do projeto.

2.2.5.1 Diferenciacao entre monitoramento, avaliacao e controle

Antes de examinar cada uma das trés categorias de atividades da fase de monitoramento, avaliacao e
controle do projeto em detalhe, primeiro é importante diferencia-las.

O monitoramento acompanha o trabalho operacional do projeto. Ele responde perguntas como “As ativida-
des foram concluidas conforme o planejado?” “Os produtos foram produzidos como previsto?” “O trabalho
do projeto esta progredindo conforme projetado?” Em um nivel fundamental, € um processo passivo, pois
ndo muda nada. Ao contrario, ele informa ao gerente de projetos onde o desempenho do projeto esta
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A avaliacao do projeto tende a se concentrar no acompanhamento do progresso nos niveis mais altos da
estrutura l6gica — isto €, o objetivo e impactos do projeto. As avaliagdes tendem a explorar questoes como,
“o projeto é bem-sucedido em conseguir seu objetivo?” “O projeto esta contribuindo com seu impacto?” Os
dados de avaliagao sao coletados e analisados menos frequentemente e na maioria dos casos exigem uma
intervencao mais formal (frequentemente de conselheiros técnicos ou avaliadores externos) para mostrar
os resultados do projeto.

Impacto - ‘Os
objetivos do
projeto estao
contribuindo com
um impacto maior
dentro das
comunidades
alvo?’

Objetivo — ‘Os
resultados/
produtos do
projeto estao
gerando o
objetivo

Exemplo de
agricultura

% de familias que
produzem alimento
suficiente para cobrir
periodos de escassez
Diminuicao % de
criangas mal nutridas

% de familias que
adotam técnicas
aprimoradas

% de hectares
cobertos com as
técnicas aprimoradas

Exemplo de
microfinanciamento

Aumento da renda doméstica
liquida Mudanca positiva

nos padrdes de consumo
domésticos

% de casas com aumento de
capital de giro

Exemplo de agua

Morbidade e
mortalidade
reduzidas devido as
doencas transmitidas
pela agua

% de casas que
usam suprimento de
agua seguro
Aumento no
consumo per capita
de agua

desejados?’

Figura 32: Exemplos de indicadores de avaliacao

*Observacao — Embora se espere que os projetos contribuam para se alcangar os indicadores de nivel do
impacto, NAO é responsabilidade do projeto alcangar (ou monitorar) os impactos.

O controle do projeto envolve a definicao de sistemas e de processos de tomada de decisao para gerenciar
as discrepancias entre os planos do projeto (em termos de escopo, custo, cronograma, etc.) e a realidade
da implementagao do projeto. Também envolve a definicdo de como as discrepancias e mudangas do
projeto sao gerenciadas, documentadas e comunicadas aos interessados.

2.2.5.2 0 plano de monitoramento e avaliacao do projeto

Um elemento crucial do plano de implementacao abrangente é o plano de monitoramento e avaliagao que
identifica o sistema para rastrear e medir o progresso, o desempenho € o impacto do projeto. O tempo
adequado para desenvolver o plano de monitoramento e avaliagdo formal é depois do projeto ser aprovado
para financiamento, mas antes do inicio das atividades do projeto. Entretanto, o trabalho preparatério que
contribui com o plano comecara muito antes desse ponto.

Um design competente do projeto facilita a criagdo do alinhamento de sistemas de monitoramento e
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avaliacao completos. O plano de monitoramento e avaliacao se expande nos indicadores de progresso
iniciais fornecidos na estrutura l6gica e naproposta do projeto e fornece detalhes adicionais para cada um
dos niveis da estrutura logica do projeto. Embora o formato dos planos de monitoramento e avaliagdo do
projeto variem, o plano geralmente inclui as seguintes informacoes:

Que indicadores estao sendo monitorados
¢ avaliados? Conexao da estrutura légica e do plano

de monitoramento e avaliacao

Que informagdes sdo necessarias para . : fay )
O gerenciamento do projeto é reiterativo!

acompanhar o indicador?

Conforme indicado no modelo de projeto por fases do
PMD Pro, a fase de monitoramento, avaliagao e controle
se estende por toda a vida do projeto.

Quais sao as fontes de informacgao?

Que métodos de coleta de dados sdo

adequados? o . > -
A estrutura légica do projeto é a primeira etapa no

desenvolvimento do plano integral de monitoramento
e avaliacao do projeto. Os indicadores e os meios de
verificagdo incluidos na estrutura l6gica acabardo se
tornando os fundamentos do plano integral de monito-
ramento e avaliagao do projeto.

Quem coletara as informagoes?
Com que frequéncia elas serao coletadas?

Quem recebera e usaréa os resultados?

Embora haja muitas consideragoes (orcamentos, recursos, exigéncias dos doadores, etc.), para se ter em
mente ao se identificar quais dados coletar no plano de monitoramento e avaliagdo do projeto, a considera-
cao mais importante deve ser a utilidade dos dados. Ao identificar os indicadores, a equipe do projeto deve
sempre perguntar “o que essas informagodes nos dirao?” e “quais sao as melhorias esperadas nas tomadas
de decisao resultantes desses dados?”

Métodos de

. . . Definicdo dos Informacdes  Fontes de Quem Frequéncia da o
Hierarquia Indicadores - coleta de Usuarios
termos chave  necessarias dados coleta coleta
dados
Impactos
Objetivo

Resultados /
Produtos

Atividades

Insumos*

Figura 33: Exemplo de um formato de plano de monitoramento e avaliacao de projeto

* Observe que alguns planos de monitoramento e avaliacdo nao apenas rastreiam o progresso em relacao
as atividades, produtos, objetivo e impacto consistentes com a estrutura logica do projeto, mas também
monitoram 0s iNSumMos ou recursos necessarios para implementar as atividades do projeto.

O método de coletar dados para os indicadores depende de varios critérios, dois dos quais incluem o
seguinte:
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Que tipo de dados o projeto esta tentando coletar?

« Meétodos quantitativos concentram-se na intensidade da intervencao, fornecendo informacdes
objetivas e confiaveis que permitem uma generalizacdo de resultados para uma populacdo mais
ampla. O método quantitativo usado mais comumente € um questionario padronizado adminis-
trado para uma amostra aleatéria de individuos ou residéncias dentro de uma populacao alvo.

« Meétodos qualitativos concentram-se em uma interagdo direta e profunda com participantes,
fornecendo dados ricos e detalhados. Os métodos qualitativos usados comumente incluem téc-
nicas de estimativa rural participativa, grupos focais, entrevistas com informantes chave ou com
a comunidade e observagao.

Qual é o nivel aceitavel de custo e complexidade da coleta de dados?

+ O custo e a complexidade da coleta de dados pode variar consideravelmente com base no
método da coleta usado. O grafico abaixo fornece uma comparacao de varios métodos de coleta
de dados (quantitativo e qualitativo) em termos de custo e complexidade.

H
Estudos especiais
ou “pontuais”
Pesquisas e
amostras
especificas
Debates com
Recursos grupos de
discusséo
Entrevistas
com informantes
Registros Estatisticas
existentes routineiras O esforco gmpregado
Isitas de itens deve estar a altura do
(ex(.j sttas i el aperfeicoamento na
Observacao omesticos) tomada de decisdes

. - . . Complexidade
Figura 34: A relacdo custo/complexidade do monitoramento de dados

Independentemente do formato que um projeto emprega para definir seu plano de monitoramento e avalia-
¢cdo, como um padrao minimo, todo o sistema de monitoramento deve incluir pelo menos seis elementos
essenciais:

Claramente definidos
Com parametros e critérios
Sistematicamente medidos

Indicadores

Cronograma e Tempo e dinheiro sao alocados para tarefas de monitoramento
orcamento Processos de detalhes de cronograma para coleta de dados, analise, resumo, a
valiagao e retorno

Figura 35: Seis elementos de um sistema de monitoramento
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Responsabilidades de monitoramento identificadas claramente
Competéncias
Planejar atividades de monitoramento com a comunidade

Equipe/ Capacitar os integrantes da comunidade em sistemas de monitoramento baseados na
parceiros comunidade

Usar técnicas de monitoramento participativo

Reunir e verificar dados de monitoramento Processar dados de monitoramento
Um ciclo de Incluindo um ciclo inteiro para gerenciar os dados de monitoramento:

dados inteiro

1. Coleta; 2. Revisao; 3. Resumo; 4. Analise; 5. Realimentacao

Gerenciamento
de dados

Existem procedimentos usados para garantir a integridade dos dados e seu
armazenamento adequado

Vinculo com o
préximo nivel

O sistema de monitoramento de projeto esta vinculado ao préoximo nivel do programa
ou portfélio da organizagao.

Monitoramento do progresso do projeto e risco do projeto
O gerenciamento do projeto é abrangente!

Embora a atencao do plano de monitoramento e avaliacao esteja concentrada no acompanhamento do
progresso do projeto em relagdo aos indicadores em cada um dos niveis do quadro Iégico do projeto,
a equipe também deve acompanhar o risco em toda a vida do projeto.

O monitoramento do risco, em comparagdo com o monitoramento do progresso, envolve pesquisar
continuamente o horizonte do projeto e prever a possibilidade de que algo pode sair errado ou nao sair
como planejado.

O gerente de projetos precisa pesquisar de modo continuo e abrangente os riscos que tém o potencial
de ameacar o sucesso do projeto e gerenciar essas ameacas ativamente por toda a vida do projeto. A
pratica do gerenciamento de risco € uma das seis disciplinas de gerenciamento de projeto discutida
mais detalhadamente na Secao 3 do Guia do PMD Pro.

_Aporaage (e dVd dCdO e Projecd

Ao planejar a d adade ae avallaCadO de pProjeto d ere ad O PIano aeE O Orad C O € avadlld
d0 4O projeto, a Orga dCOe aeve C oine d dDOraage ae avallacao O PASE O Oopj|e O ae
daprendlzage dD0rdage e avalldCdo € C d C C dld O Slor ade aese O C O dO d
dValldCOeE d dValldCOeE C edilaria C d dVvallaCoes € DO
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As avaliacoes finais, ordenadas frequentemente por uma agéncia financiadora ou exigidas pela propria
politica da organizagcao de desenvolvimento, sdo realizadas no final do projeto. As perguntas comuns
podem incluir:

+ O projeto teve sucesso ao alcancgar os resultados, metas e o impacto desejado?
« O projeto foi relevante, efetivo e eficiente?

+ O projeto tem o potencial de ser sustentavel em suas operagdes e impacto?

« A teoria expressa na estrutura logica foi confirmada?

As avaliacoes intermediarias oferecem a vantagem de responder a muitas das mesmas perguntas levan-
tadas através das avaliagOes finais, mas também fornecem a oportunidade de fornecer sugestoes para
melhorar a eficiéncia e o impacto do projeto enquanto as atividades ainda estdo em andamento.

As avaliacOes ex-post examinam o impacto do projeto em um periodo definido apds sua conclusao e,
algumas vezes, apos seu encerramento final. Algumas vezes é chamada avaliagdo de impacto, a avaliagao
ex-post mede a extensdo até a qual o objetivo e impactos do projeto sao atingidos através da apropriacao
dos participantes. As descobertas da avaliagdo ex-post podem ser um meio especialmente Util de usar evi-
déncias para defender uma abordagem melhorada de desenvolvimento. Por exemplo, um relatério ex-post
foi usado por uma organizacao de desenvolvimento para convencer um doador a apoiar um treinamento em
habilidade aritmética e alfabetizagdo dentro de um programa de microfinanciamento.

2.2.5.4 Controle do projeto

Ao refletir sobre a evolugao, Charles Darwin observou que ‘nao é o mais forte a espécie que sobrevive, nem
a mais inteligente, mas aqueles mais adaptaveis as mudancas.” De modo similar, os gerentes de projetos
também devem reconhecer que as mudancas serao frequentemente ou quase sempre necessarias para o
sucesso de seus projetos.

Essas mudancas sdo normais, aceitaveis e (as vezes) até desejaveis. Os planos de projeto ndo visam ser
documentos estaticos e deve-se ter cuidado para se garantir que ndo sejam considerados estaticos ou ex-
cessivamente dificeis de mudar. As equipes de projeto precisam se lembrar que um plano de implementacéao
€ um “meio para um fim” e ndo um fim em si mesmo! Mais especificamente, a equipe precisa reconhecer as
armadilhas que existem quando os planos de projeto sao tratados como documentos estaticos, incluindo:

« Nao reconhecer que os planos originais sao imperfeitos;

« Medo de reconhecer para doadores externos (e internos) que o plano original ndo é mais viavel;

+ Relutancia em revisitar os documentos originais para criar um plano novo e mais adequado;

+ Falta de clareza com relagao a qual processo precisa ser seguido para atualizar os documentos
do projeto.

Entretanto, quando trata-se de gerenciar solicitagdes de mudancga, o gerente de projetos deve equilibrar
duas consideragoes habilmente: Por um lado os documentos do projeto ndao devem ser considerados como
imutaveis independentemente da realidade de mudanga do projeto. Por outro lado, deve-se ter cuidado
para nao fazer as mudancgas de modo imprudente ou sem rigor.

Para gerenciar esse equilibrio, os gerentes de projeto precisam estabelecer normas que os permitam in-

corporar flexivelmente as mudancgas de projeto quando necessario, mas também precisam garantir que
as alteracOes propostas do projeto sejam gerenciadas através de um processo de controle de mudancas
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rigoroso e integrado que assegure que qualquer mudanca do projeto seja:

a. Gerenciada através de um processo formal de gerenciamento de mudanca;

b. Analisada para garantir que as implicacdes dessas mudancas sejam muito bem pensadas;
c. Documentada para ilustrar o impacto completo em todos os elementos integrados
do projeto

d. Comunicada aos principais interessados do projeto.

2.2.5.5 Mudancas do projeto: Tolerancias e transferéncia para o nivel hierarquico superior

Uma questao que precisa ser respondida durante o gerenciamento de problemas é se a mudanca proposta
do projeto esta dentro dos limites da autoridade do gerente de projetos. Se o problema e a mudancga
proposta estiverem baixo a autoridade do gerente de projetos, o passo seguinte sera o gerente de projetos
tomar as providéncias para soluciona-lo. Se o gerente de projetos ndo tiver autoridade para implementar a
mudanca proposta, ela precisara ser transferida para o nivel hierarquico superior.

O desafio sera diferenciar quais problemas e respostas propostos estdo dentro da autoridade do gerente
de projetos e quais ndo estdo. Para responder essa questao, é importante primeiro explorar o topico da
tolerancia e identificar o qual nivel de tolerancia foi definido para o projeto.

As tolerancias do projeto definem os limites de desempenho dentro dos quais o gerente de projetos pode
manter a autonomia. As tolerancias positivas (o valor até o qual vocé pode ir) sdo as mais comuns. Entre-
tanto, as tolerancias negativas também sdo muito importantes. Por exemplo, ficar abaixo do orgcamento
significa que o dinheiro da empresa esta desnecessariamente amarrado por um certo tempo.

As tolerancias sao uma parte principal de ser capaz de trabalhar autonomamente como gerente de projetos.
Ter uma tolerancia significa que o gerente de projetos tem uma certa flexibilidade em relagcao aos limites
do projeto. Na pratica, isso significa que o projeto pode estar um pouco abaixo ou um pouco acima e nao
precisa voltar continuamente para a governanca de projeto (ou para o doador) e solicitar aprovacao para as
mudancas do projeto.

As duas tolerancias usadas mais frequentemente sdo orcamento e tempo, apesar de poderem ser qualquer
uma das seguintes areas:

+ Tolerancia de tempo - o tempo em que a execucao do projeto pode atrasar ou adiantar em
relacdo a data planejada.

+ Tolerancia de custo - a porcentagem ou o valor em dinheiro com que o projeto pode ultrapassar
ou ficar abaixo do orcamento planejado.

+ Tolerancia de escopo - é medida como uma variagdo acordada da descricao do produto e
qualquer variacao potencial deve ser documentada na estrutura de divisdo de produto.

+ Tolerancia de risco - fornece um ponto de referéncia para quais riscos vocé deve levar a comis-
sao de projeto.

+ Tolerancia de qualidade - limites que definem o desenvolvimento aceitavel para um produto,
documentado nas descricdes de produto.

+ Tolerancia de beneficios - limites de desempenho aceitavel do projeto no nivel dos resultados.

Durante a fase de definicao do projeto, as tolerancias devem ser definidas de modo a identificar os para-
metros dentro dos quais a entrega do projeto pode ser aceitavel — os niveis gerais de tolerancia do projeto.
As tolerancias precisam ser definidas e aprovadas pela estrutura de controle do projeto.21 Pode ser a go-
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vernanca de projeto, entretanto, se ela nao existir, as tolerancias precisarao ser definidas pelo patrocinador
ou doador do projeto. Se, em qualquer momento durante o monitoramento, o gerente de projetos perceber
que o nivel de tolerancia pode ser ultrapassado, o corpo de governanca do projeto deve ser consultado.

Mapeamento do processo de aprovacao de solicitacao de mudancas
Quando estiver claro qual nivel de autoridade é necessario para tomar decisdes em uma solicitacao de
mudanca de projeto, a proxima etapa é responder as seguintes questdes adicionais:

+ A solicitagao de mudanga é permissivel conforme os acordos existentes?

+ Os impactos da solicitacdo da mudanca sobre o cronograma, os recursos, os custos e a
qualidade foram explorados e aprovados?

+ Os interessados do projeto foram consultados em relagdo a mudancga proposta?

+ O plano do projeto completo e integrado foi atualizado para documentar as implicacdes da
alteracao proposta?

« Os recursos (tempo, materiais, dinheiro, recursos humanos) estao prontos para implementar a
mudanca proposta?

Um mapa de solicitagdo de mudanga como o apresentado na Figura 36 pode fornecer recursos Uteis para
identificar e controlar o processo de gerenciamento de mudancas do plano do projeto.

Formulacdo de
solicitacdo de
alteracao

Criar acao para
Sim alterar planos e
atualizar
documentos

Alteracao
permissivel

dentro do

enviado
contrato?

Nao

Avaliar impacto

no cronograma,

recursos, custos
e qualidade

Proibir
solicitacdo de
alteracao

Criar nova acao
para tratar da

Néo =
alteracao?

Sim Aprovacao do Sim Impacto da
Aprovacao do cliente

cliente necessaria?

alteracdo é
aceitavel?

Impacto da
alteracao é
aceitavel

Implementar
alteracao

Atualizar planos
de projeto

Sim

Fechar
documentacao

Figura 36: Mapa ilustrativo do projeto para uma solicitacao de mudanca

Guide to the PMD Pro 73




PM4NGOs

Entretanto, embora um mapa de processo como da Figura 36 seja Util, é extremamente importante reco-
nhecer que ele varia substancialmente conforme a estrutura de governancga do projeto, as relagées dos do-
adores, as exigéncias contratuais, os parceiros de implementacao, etc. Portanto, é importante personalizar
o diagrama de processo com a realidade do contexto operacional do projeto.

Independentemente do mapa de processo especifico para solicitagcdo de mudancas, é especialmente im-
portante que qualquer mudanca seja gerenciada de modo integrado. Isso quer dizer, garantir que qualquer
revisdao do plano do projeto identifique claramente as implicacdes que a mudanga possa ter em outras
secOes do plano de gerenciamento do projeto. Pessoas familiarizadas com cada uma das areas do plano
do projeto (escopo, custo, cronograma, risco, servicos de suprimento, qualidade, etc.) precisarao avaliar
o impacto das mudancgas propostas sobre o plano inteiro do projeto. Quando houver consenso de que a
mudanca proposta sera benéfica e que as implicagdes serdo aceitaveis, a solicitacdo de mudancga podera
ser aprovada. Quando aprovado, o plano do projeto revisado deve ser comunicado a toda a equipe de
projeto para que todos trabalhem com o plano atualizado.

Uso de modelos de planejamento reiterativo para gerenciar mudancas

Essa situacao soa familiar? Um projeto de trés anos entrou no segundo ano de sua fase de implementacao.
Em geral, o projeto esta indo bem. A ldgica da intervencéo do projeto ainda é vélida e os resultados/produ-
tos ainda sao viaveis. Existe, no entanto, um problema significativo com o plano do projeto. A realidade de
campo da implementacao de dois anos tem diferengcas com o que foi previsto quando os planos do projeto
foram desenvolvidos 20 meses antes. Esta cada vez mais claro que algumas estimativas orcamentarias
foram significativamente subestimadas, enquanto outros componentes nao sao necessarios devidos as
mudancas nas funcdes dos parceiros de implementacao.

Embora esses desafios possam ser tratados através de uma combinagdo de gerenciamento de problemas
e solicitagcdes de mudancas, alguns projetos foram tratados através de uma estratégia de planejamento
reiterativo de projeto.

Em um modelo de planejamento reiterativo, um plano de projeto inicial € estabelecido quando o projeto
& aprovado. Entretanto, reconhecendo-se que a realidade de campo da implementacdo do projeto pode/
ird variar com o tempo, os detalhes do plano do projeto ndao sao definidos até posteriormente. Em vez de
estabelecer um Unico plano de implementacao detalhado, os projetos apoiam um modelo de planejamento
que inclui atualizacdes periddicas dos planos de implementacao. Nos projetos de desenvolvimento, esses
planos periddicos geralmente sao feitos anualmente e chamados de planos operacionais anuais. Em um
projeto de resposta emergencial, esse prazo, para os planos atualizados, deve ser significativamente mais
curto. O ECHO, o grupo de protecéo civil e auxilio humanitario da comissao europeia, por exemplo, permite
um ajuste das propostas de projeto uma vez a cada trés meses com base em um entendimento sobre quem
precisa autorizar as alteracdes para cada um dos niveis da estrutura légica.

Ao adotar uma abordagem reiterativa de planejamento de projeto, as organizacdes tem mais flexibilidade
para acomodar mudancas. A equipe do projeto consegue revisitar o plano de implementacao do projeto no
inicio de cada periodo para:

1. Confirmar a légica, os riscos, as oportunidades, os pressupostos e os limites.

2. Atualizar e revisar as atividades, cronogramas e recursos do projeto.

3. Garantir que as atividades de intervengcao do projeto sejam concentradas no tratamento dos
riscos e problemas que apresentam as ameacas mais imediatas ao sucesso do projeto.
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2.2.6 Fase 6: Transicao Para o Final do Projeto

Monitoramento, avaliacdo e controle

Identificacdo -
e desenho Def|n|?ao do
do projeto Sl Planejamento  Implementacdo

Transicao
para o final
do projeto

. J
Figura 37: Transicao para o final do projeto A Porta de decisao

Um projeto, por definicdo, € um esforco temporario, que tem um inicio e um fim definidos (geralmente
limitados por data, mas possivelmente pelo financiamento ou resultados/produtos). A natureza tempora-
ria dos projetos os diferencia das operagdes comerciais normais de uma organizagao (ou ‘operagcdes em
andamento’, que sao produtos ou servicos que produzem trabalho funcional repetitivo permanente ou
semipermanente). No campo de desenvolvimento, frequentemente encontram-se projetos que estdao em
operacao ha anos — com uma fase do projeto continuando o trabalho das fases anteriores. Essa observacao
salienta a realidade que o fim de um projeto do setor de desenvolvimento é frequentemente caracterizado
mais precisamente como uma fase de transicdo em vez de um encerramento definido rigidamente. Na
pratica, existem quatro situacoes de transicdo para projetos de desenvolvimento. Essas quatro situacdes
estao apresentadas na tabela abaixo.

Encerramento Extensao Expansao Redesenho
O projeto esta Negociacao de Identificacao dos Continuacéo através
encerrado tempo extra para elementos para a de uma nova fase
formalmente e todas concluir o projeto replicagdo com uma com internvensoes
as atividades de (pode ser com um nova populagao ou ou atividades
fechamento do custo adicional ou area alvo modificadas.
projeto foram ‘sem’ custo)
realizadas.

*O *Encerramento também pode incluir a 'transferéncia’ ou a cessao das atividades do projeto para um
parceiro, instituicao ou comunidade local.

** A extensao, embora possa ocorrer “sem” custo, cabe o entendimento que esta auséncia de custo se
refere a ndo haver desembolso direto do projeto, ou acréscimo de financiamento por parte do doador.
Sempre uma extensado tera custos, mesmo que “invisiveis”, como, por exemplo, horas de trabalho da
equipe ou de colaboradores.

Infelizmente, embora a transicdo do projeto seja extremamente importante, ela frequentemente é negligen-
ciada e/ou conta com poucos recursos. Com pressdes para ir para novos projetos e realocar os integrantes
da equipe para outras atividades, o modo mais pratico de garantir o encerramento completo de um projeto
¢ inclui-lo no plano do projeto.
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Componente

Principais questoes

Principios de orientagao

Desafios

1. Plano de transigao
do projeto

Que tipo de transicdo esta
prevista?

Qual é o cronograma e quais
sdo os pontos de referéncia?

Analise e revisdo do projeto
em andamento

Transparéncia;
financiamento especial

Equilibrio dos compromissos
da organizagao com flexibili-
dade

Deixar o tempo adequado
para desenvolver capacidades

2. Desenvolver
parcerias e
vinculos locais

Selegao dos parceiros
corretos?

O que os parceiros oferecem?

Diversidade: podem ser
necessarios outros insumos/
recursos do projeto

Metas claras e comuns

Alinhamento das
necessidades e objetivos
de diversos interessados

Apoiar parceiros locais

3. Gerar capacidade
organizacional local e
humana

Que capacidades sédo
necessarias?

Que capacidades existem?

Aproveitar a capacidade
existente, se possivel

Criar ambientes
que apoiem as capacidades

Monitoramento de design para
acompanhar a criagao de
capacidade

Fornecer incentivos e
manter a equipe experiente

4. Mobilizar recursos
locais e externos

Que insumos sdo necessarias
para manter os servigos?

Os beneficios podem ser
mantidos sem contribuicdes
continuas?

Buscar servigos de
suprimento localmente
quando possivel

Trazer cada vez mais recursos
externos sob o controle local

Dificuldade de encontrar
recursos locais adequados e
disponiveis

Outros financiadores nao
aderem aos obijetivos originais

5. Descontinuagéo
escalonada de varias
atividades

Quais sao os principais
elementos do projeto?

Quais elementos dependem
de outros?

Flexibilidade; a sequéncia
escalonada pode- se alterar
na implementagao

Tempo suficiente para que
o ciclo do projeto comece a
ver o impacto e os objetivos
pretendidos

6. Permitir que os
relacionamentos
evoluam apds a
transicao

Que tipos de suporte
constante (recomendacoes,
aconselhamento, assisténcia
técnica, etc.)?

Como o suporte constante
sera financiado?

Evita o desvio dos objetivos
pretendidos do projeto,
incluindo um projeto
estendido, expandido ou
replanejado

Disponibilidade de
financiamento para o suporte
constante

Disponibilidade da equipe
que pode concentrar tempo e
energia suficientes no suporte
constante
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2.2.6.2 Verificacao do escopo do projeto e aceitacao dos resultados/produtos

Conforme o projeto entre na fase de transicao para o final, o gerente de projetos deve entrar em contato
com os interessados externos (incluindo o comité do projeto ou o patrocinador do projeto) para verificar
se 0 escopo foi alcangado e se as resultados/produtos foram aceitas. Frequentemente, a verificagao do
escopo é medida em qualquer avaliacao final conduzida para o projeto. Entretanto, em situacdes em que
nao € realizada uma avaliagao final, a verificagdo das resultados/produtos ainda deve ser realizada. Isso
geralmente ocorre em um processo de duas etapas.

+ A equipe de implementacao do projeto se reline para verificar cuidadosamente o trabalho con-
cluido em relagdo ao plano de implementagcédo do projeto. Pode haver, por exemplo, atividades
postergadas desde o inicio do projeto e nunca foram executadas posteriormente.

+ Reuniao com os principais interessados (doadores, grupos comunitarios) para:

+ Analisar os resultados em relagcdo ao plano do projeto e depois obter sua aceitacdo docu-
mentada por algum tipo de reconhecimento ou aceitagao formal.

« Certificar-se de que estejam satisfeitos, mas ndo apenas com os aspectos técnicos do projeto
como também com os resultados gerais (isso geralmente é uma questao de percepcgao tanto
quando é questdo da existéncia de produtos e da conquista de resultados).

2.2.6.3 Encerramento administrativo, financeiro e contratual completo

Se o projeto precisar ser auditado dois anos apds o encerramento, o que aconteceria? Existem sistemas
para garantir que os elementos administrativos, financeiro e contratual do encerramento do projeto estejam
completos? Esses sistemas séo criticos ndo apenas porgue evitam problemas com as auditorias de projeto
como também reduzem o risco de que havera conflitos com fornecedores, funcionarios e doadores sobre
o status da conta. Os sistemas devem ser identificados para auxiliar cada uma das seguintes trés areas de
atividade:

Encerramento do contrato

« Todos os contratos estao fechados? Fornecedores? Subcontratados? Doadores? Outros? Orga-
nizagoes de implementacao?
+ O doador analisou e aceitou as resultados/produtos do projeto?

Encerramento financeiro

+ Todo o financiamento permitido foi recebido do doador?

+ Todas as contas a receber (adiantamentos do projeto, adiantamentos de viagem e adiantamento

« para fornecedores) foram liquidadas ou transferidas para outro nimero de projeto ou cdodigo
contabil?

+ Todas as contas a pagar foram pagas?

Encerramento administrativo

« A equipe do projeto foi liberada ou reatribuida?

+  Os equipamentos, veiculos, escritorios do projeto foram realocados? Vendidos? Transferidos?
«  Os relatérios do projeto e os documentos de encerramento estao completos?

« Os arquivos e/ou arquivo morto do projeto estao atualizados?
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2.2.6.4 Aprendizagem no final do projeto

As licoes aprendidas sdo o banco de memdria da organizacao. De modo ideal, a equipe do projeto criara
um registro das ligdes aprendidas na fase do inicio ou definicdo do projeto que rastreara as licoes aprendi-
das conforme elas ocorrerem ou, pelo menos, os pontos de avaliagdo ou marcos importantes durante todo
o projeto. Conforme o projeto entra na fase de transicdo, é importante garantir que as licdes aprendidas
relacionadas ao projeto sejam detalhadas adequadamente, arquivadas e que fiquem facilmente acessiveis.
Além disso, é crucial que o gerente de projetos distribua as licoes aprendidas para aqueles que podem
se beneficiar delas. Sem um sistema para capturar a aprendizagem do final do projeto, a organizacao
reinventara a roda perenemente toda vez que uma decisao for tomada ao executar um projeto similar. Os
doadores frequentemente estao interessados em assegurar que a aprendizagem seja disseminada em todo
o setor para garantir que os novos projetos se beneficiem da aprendizagem gerada por outros projetos que
financiaram. Hoje em dia as ONGs publicam frequentemente relatorios de avaliagdo e existem bancos de
dados que incluem milhares de relatérios de avaliagdo de varias organizagdes diferentes.

Uma analise da aprendizagem também chamada de ‘Analise ap6s a acdo’ € uma atividade de aprendiza-
gem simples, rapida e versatil que pode ser usada para identificar e registrar as ligdes de conhecimento que
surgem de um projeto. As andlises de aprendizagem sao relativamente simples de organizar e implementar.
Durante a analise, sao feitas perguntas que ajudam os participantes a entender o que foi planejado em
comparagao com o que realmente aconteceu:

« O que planejamos fazer?

+ O que alcangcamos? Concentrar-se mais em fatos do que em opnides;
+ O que deu realmente certo? Novamente, analizar os fatos.

*  Por que deu certo? Comparar o plano com a realidade.

+ O que poderia ter sido melhor? Comparar o plano com a realidade.

+ O que nos impediu de fazer mais?

+ O que podemos aprender com isso?

A vantagem de uma analise de aprendizagem é que ela pode coletar informacdes Uteis com relativa rapidez
e sem gastar muitos recursos. A facilitacdo da andlise visa a ser rapida, aberta e nao concentrada no
pensamento profundo e na discussao. A principal intencao é informar as decisdes nas operacdes, politica
ou estratégia relacionada com intervencoes de programas em andamento ou programas futuros.

2.2.6.5 Celebracao de resultados obtidos

Assim como é importante reconhecer o inicio de um projeto através de atividades de langamento, um
gerente de projetos também deve comemorar adequadamente e reconhecer formalmente a transicdo para
o final do projeto:

+ Reconhecendo os esforgos dos integrantes da equipe;
+ Reconhecendo as contribuicdes dos principais interessados no projeto; e
« Expressando o apreco a individuos e grupos que foram cruciais para o sucesso do projeto.

O reconhecimento das resultados obtidos do projeto dentro da organizacdo e para o mundo externo

também facilita a geragao de relagdes publicas positivas e prepara o caminho para futuras oportunidades
de negdcio.
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Secao 3: Gerenciamento de Projeto

Nao ha um caminho Unico para o gerenciamento de projetos. Cada projeto € Unico e tem seus préprios
objetivos, contexto, recursos, relacionamentos e desafios.

E, mesmo assim, embora dois projetos nao sejam exatamente iguais, o gerenciamento de projetos bem-
sucedido exige que todas as equipes de projeto apliquem um conjunto de disciplinas de gerenciamento
de projetos de modo abrangente e ativo por toda a vida do projeto. O PMD Pro identifica seis disciplinas
de gerenciamento de projetos especialmente importantes ao se gerenciar projetos no setor de desenvolvi-
mento. Elas sao:

. Gerenciamento do escopo

. Gerenciamento do tempo

. Gerenciamento de recursos do projeto

. Gerenciamento de riscos

. Gerenciamento da justificativa do projeto

. Gerenciamento das partes interessadas

A secao Trés do Guia explora cada uma dessas disciplinas de gerenciamento de projeto, fornecendo
detalhes sobre as ferramentas e mecanismos especialmente Uteis ao se gerenciar cada uma das disciplinas.
Além disso, reconhecendo que cada disciplina interage com as outras, o Guia também explora abordagens
para gerenciar disciplinas de um modo integrado, com cada disciplina alinhada adequadamente e  co-
nectada com as outras.

3.1 Disciplina 1: Gerenciamento de Escopo

A lenda do beisebol Americano, Yogi Berra, disse uma frase que ficou famosa — “se vocé nao sabe para
onde esta indo, vai acabar em outro lugar.” E por isso que o gerenciamento de escopo é tdo importante para
os projetos bem-sucedidos. Um escopo de projeto bem definido ndao apenas dira a equipe de projeto onde
ele esta indo, como também explicara como o projeto pretende chegar la.

Em seu nucleo, o gerenciamento de escopo tem dois componentes:

Escopo do produto - inclui todos os resultados/produtos necessérios ao projeto, atendendo a
especificagdo acordada. (O que sera fornecido?)

Escopo do projeto - inclui todo o trabalho necessario para fornecer o objetivo do projeto. (Como
as resultados/produtos serao criadas e entregues?)

«  Expectativas nado claras: A ambiguidade do escopo leva a confusdo entre os interessados do projeto
com relagcdo ao que se esperar — € nao se esperar - do projeto. Um escopo identificado claramente
ajuda os interessados a compartilhar um entendimento comum dos beneficios do projeto e do trabalho
necessario para entregar os resultados e produtos do projeto com sucesso. Os interessados precisam
ter uma clareza de 100% sobre o escopo para garantir que nao tenham expectativas incorretas ou
irreais sobre que produtos/servigos serao fornecidos.
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+ Estimativas imprecisas: Os erros da
definicdo do escopo resultam frequen-

. Uma observacao de adverténcia sobre a
temente em projetos que falharam ao .

identificar todo o trabalho necessario definicao de escopo

para concluir o projeto (de modo O gerenciamento do projeto é abrangente

oposto, um escopo criado de maneira (e detalhado)!

inadequada pode gerar trabalho

desnecessério incluido no projeto). Embora o gerente de projetos possa ficar tentado a

Esses erros de escopo podem gerar pensar que os documentos gerados durante a fase de

um efeito cascata que gerara erros no identificacdo e design (estrutura logica, proposta do

orcamento e nas estimativas de prazo. projeto, etc.) sdo suficientes para definir o escopo do

Esses erros de estimativa podem gerar projeto, isso raramente ¢ verdade!

erros no cronograma afetando assim a

ultrapassagem dos custos. Lembre-se, a estrutura légica e a proposta do projeto

foram criados com fins bastante distintos. Embora

- Avanco lento do cronograma - O sejam especialmente fortes em delinear a logica de alto

propdsito da definicdo do escopo é nivel do projeto e em vender o projeto para doadores,

descrever claramente e chegar a um nao sao desenhados para guiar uma equipe na imple-

acordo sobre os limites das resulta- mentagao do projeto.

dos/produtos do projeto e do trabalho

do projeto. Deixar de controlar esses Antes do inicio do trabalho real do projeto, o gerente

limites leva a um avanco lento do de projetos precisa confirmar que o escopo do projeto

escopo - uma das principais causas esta abrangente e detalhado. Deve-se ter um cuidado

de atrasos do projeto e de projetos especial para garantir que as informag¢des sobre o

que possivelmente “ndo terdo fim”. trabalho indireto do projeto sejam incluidas no escopo,

Para evitar o avanco lento, o escopo por exemplo, detalhes relacionados aos servicos de

precisa ser documentado e gerenciado suprimento, coordenagdo, comunicagdes, recursos

por toda a duracio do projeto através humanos e gerenciamento de risco.

de um processo formal de mudanca.

3.1.1 Definicao de Produto e Escopo do Projeto

Reconhecendo a diferenga sutil, porém significativa entre dois elementos do escopo do projeto, vamos
examinar essas duas definicbes mais atentamente:

- O ESCOPO DO PRODUTO descreve as resultados/produtos do projeto. Uma definicido completa
do escopo do produto serd uma descricdo inequivoca e abrangente e uma especificacao dos produtos/
servicos a serem entregues. O nivel de detalhe fornecido no escopo do projeto deve ser suficiente para
compensar qualquer discordancia potencial futura sobre o que se pretendia. O escopo do produto é orien-
tado para o cliente, o que significa que sua definicdo deve ser acordada com o cliente (os financiadores e
usuarios) das resultados/produtos do projeto.

- O ESCOPO DO PROJETO descreve o trabalho do projeto. Uma definicdo completa do escopo do
projeto fornece uma descrigdo abrangente e detalhada do trabalho que deve ser realizado para o forneci-
mento das resultados/produtos do projeto. O escopo do projeto é orientado para o provedor, o que significa
que ele depende do que a equipe do projeto decidir como 0 modo mais adequado de se alcancar o escopo
do produto.
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Quando a equipe do projeto tiver definido o escopo do produto e do projeto, o gerente de projetos deve
analisar a definicdo do escopo quanto aos seguintes itens:

. Totalidade — a equipe sabe exatamente o que se esté pedindo para ser entregue?

+  Ambiguidade —i Os diferentes interessados terao a mesma compreensao do que esta sendo solicitado?
. Recursos — os requisitos de recurso foram entendidos e definidos?

) Acordo — a equipe concordou com as resultados/produtos?

. Viabilidade - a equipe é capaz de produzir a mercadora acordada?

. Aceitacao - todos (equipe e interessados) concordaram sobre o que constitui um produto aceitavel?

3.1.2 Ferramentas Para a Definicao do Escopo do Projeto

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP)(Work Breakdown Structure — WBS) € a principal ferramenta que os
gerentes de projetos usam para definir o escopo do projeto. A EAP é uma divisao hierarquica do trabalho
de um projeto. Simplificando, a EAP organiza o escopo do projeto em um resumo ou hierarquia de ‘pacotes
de trabalho’.

O formato da EAP geralmente assume um dos dois estilos a seguir:

O formato grafico fornece uma visao grafica facil de ler nos niveis relativos do trabalho de um projeto. Essa
imagem permite que 0s parceiros € a equipe enxerguem o0s relacionamentos entre os elementos da EAP
e como os componentes menores do projeto se transformam em componentes maiores. Além disso, o
formato grafico pode ser gerado facilmente em um ambiente de grupo usando-se post-it ou cartdes que
sdo faceis de mudar de um lugar para outro. Para fins de apresentacao, esse formato também facilita o
ajuste da profundidade dos detalhes adequados para varios publicos.

Projeto de dgua/
saneamento
River Delta

Sistema de Sistema de
gerenciamento de gerenciamento de
residuos fecais lixo doméstico

Sistema de Campanha de
monitoramento de conscientizacao

nivel fecal publica

Construcdo de
latrinas

Preparativos de
pré-construcao

Preparativos dos
proprietdrios

Especificacoes de
engenharia
aprovadas

Plano aprovado pelo
ministério

Estudo de lengois
freaticos

Figura 39: EAP do projeto Delta (criado parcialmente em formato grafico)
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O formato indentado tem a vantagem de ser mais facil de criar e editar em um computador. Também é um
formato mais facil de carregar em ferramentas de software de gerenciamento como o Microsoft Project,
assim como para imprimir relatérios e para o monitoramento computadorizado.

Comecando com o formato grafico da Figura 39, a EAP da Figura 40 fornece um exemplo de como seria
uma criagao parcial da EAP para o projeto Rio Delta em um formato EAP indentado.

1. Sistema de gerenciamento de residuos fecais
1.1. Sistema de monitoramento de nivel fecal
1.2. Campanhas de conscientizacdo publica
1.8. Construcao de latrinas
1.3.1.Preparativos de pré-construcao
1.3.1.1. Plano aprovado pelo ministério
1.3.1.2. Especificagdes de engenharia aprovadas
1.3.1.3. Estudo de lencéis freaticos
1.3.2.Preparativos dos proprietarios
1.3.3.Servigos de suprimento
2. Sistema de gerenciamento de lixo doméstico
2.1. etc.

Embora a EAP seja uma ferramenta central
para os gerentes de projetos na maioria dos
setores, ela é relativamente desconhecida
no setor de desenvolvimento. Conforme os
gerentes de projetos comecam a adotar a
EAP como uma ferramenta para identificar os
produtos e servicos e o trabalho do projeto,
surgirdo inevitavelmente varias duvidas.

Conexao do quadro logico com a EAP
O gerenciamento do projeto é integrado

Observe que as grandes categorias de trabalho da EAP
sdo consistentes com o conteldo da estrutura logica
do projeto.

Entretanto, a EAP incluird um nivel de abrangéncia e
detalhes que esta frequentemente ausente da estrutura
l6gica. Pode haver categorias adicionais de trabalho
incluidas na EAP que nao foram incluidas na estrutura
l6gica. A EAP também visa a fornecer o nivel de detalhe
especifico que frequentemente fica faltando na estrutu-
ra légica.

Que formato? No final das contas, as prefe-
réncias que a equipe do projeto e interessa-
dos tenham para interpretar as informacodes
provavelmente influenciarao o formato da
EAP. Algumas pessoas conseguem processar
dados mais facilmente quando os visualizam
graficamente, outras preferem listas. As
vezes & uma boa ideia criar os dois. Frequen-

temente o formato grafico € gerado primeiro como um exercicio em grupo facilitado. Um formato indentado
€ entdo criado para gerenciar a implementacao do plano do projeto.

Quem deve estar envolvido? A participagdao da equipe de projeto inteira e dos principais interessados
€ importante durante o processo da EAP. Nenhuma pessoa isoladamente ou grupo pequeno consegue
saber o suficiente para fornecer o nivel de abrangéncia e de detalhes necessérios na EAP. Por exemplo,
recomenda-se que os integrantes da equipe responsaveis pelo gerenciamento financeiro e pelas atividades
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de servigos de suprimento do projeto se envolvam nao apenas para informar a qualidade da EAP, mas
também para garantir que eles entendam as atividades pelas quais sao responsaveis.

Quantos niveis? A EAP também pode diferir significativamente no nimero de niveis que apresenta. Embora
nao haja regras para estipular o niumero exato de niveis, a EAP deve ser detalhada o suficiente para que as
sub resultados/produtos possam ser controladas e monitoradas com sucesso.

O que deve ser incluido na EAP? E crucial que a EAP seja abrangente e inclua todas as atividades
necessarias para o sucesso do projeto. Isso inclui atividades de gerenciamento que sdo frequentemente
omitidas nas propostas de projeto e nas estruturas légicas (planejamento e controle do projeto, treinamento
dos interessados, comunicagdes, relatérios, servicos de suprimento e atividades de transicédo para o final
do projeto).

Verbos ou substantivos? Mais comumente, a EAP ¢ definida como um diagrama orientado para o produto,
o que significa que as declaracdes da EAP sdo escritas como substantivos. Entretanto, algumas definicoes
da EAP permitem que suas declaracdes sejam orientadas para processos ou declaradas na forma de
verbos. Da perspectiva do PMD Pro, as declaragdes da EAP podem ser escritas como substantivos ou
verbos. O importante é garantir que o conteldo da EAP seja abrangente e detalhado.

Uma EAP bem elaborada pode ser usada para:

« Guiar o processo de identificacdo e sequenciamento das atividades;
* Fornecer uma base para:
Estimativas precisas da duragao do projeto;
Estimativas precisas do custo do projeto;
Estimativas precisas dos recursos (veiculos, pessoas, suprimentos, materiais de construcao);
« Identificar os servicos departamentais, subcontratados e fornecedores necessarios;
« Comunicar e concordar com o escopo do produto e do projeto com o interessado no projeto;
+ Mostrar a hierarquia do trabalho necessaria para se concluir um projeto e indicar as interfaces
entre elas;
« Delegar os pacotes de trabalho aos integrantes da equipe de projeto, parceiros de implementacao
ou fornecedores;
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3.2 Disciplina 2: Gerenciamento do Tempo

Imagine um projeto com desafios de cronograma. Qual foi o problema? O projeto alocou tempo insuficiente
para concluir as resultados/produtos? As principais tarefas do projeto foram executadas com atraso? O
cronograma do projeto baseou-se em estimativas de recursos (mdo de obra, maquinario, outros?) nao
realistas?

Entregar projetos dentro do prazo é um dos maiores desafios enfrentados no gerenciamento de projetos.
Para gerenciar o tempo com sucesso, 0s gerentes de projeto exigem a capacidade de desenvolver crono-

gramas precisos e implementa-los por toda a vida do projeto.

A primeira etapa do gerenciamento de tempo bem-sucedido é o planejamento do cronograma. As etapas
do processo de planejamento do cronograma incluem:

Definicao da atividade - identificar de modo

abrangente as atividades que precisam ser
executadas para produzir as resultados/pro-
dutos do projeto.

Sequenciamento de atividades - identificar
o relacionamento que existe entre as varias
atividades do cronograma.

Estimativa de recursos de atividade - alocar
o tipo e a quantidade de recursos disponiveis/
necessarios para se executar cada atividade
programa.

Estimativa da duracdo da atividade -
estimar o tempo necessério para concluir as
atividades do projeto.

Desenvolvimento do cronograma - criar
um cronograma de projeto baseada em ati-
vidades, sequéncias, duracdes, recursos e
limites do cronograma.

0 gerenciamento do tempo nao ocorre

no vacuo!
O gerenciamento do projeto é integrado!

Lembra-se do triangulo de gestao do projeto? Os lados
daquele tridangulo sdo todos conectados e é impossivel
mexer um dos limites-chave do projeto (prazo/calen-
dario, custo/recursos, escopo/qualidade) sem levar os
outros em consideragcao

Por exemplo, se o seu projeto tem uma limitacao de
tempo inflexivel — “ele DEVE ser feito em um ano!” - cer-
tifique-se de que as exigéncias de escopo e 0s recursos
(dinheiro, pessoas e materiais) sejam planejados para
garantir que o cronograma seja realista.

De modo oposto, se um dos outros limites-chave do
projeto for fixo (Orgcamento? Escopo? Ambos?) entdao
reconhecga que é provavel que essas limitagoes afetem
o calendario do projeto.

3.2.1 Definicao e Sequenciamento de Atividades

Comecando com a EAP, a equipe de projeto cria uma lista de atividades que registra de modo abrangente
todas as atividades dentro do escopo do projeto ou dentro do escopo de um pacote de trabalho especifico
do projeto. Em seguida, a equipe do projeto cria um diagrama de rede que representa graficamente as
sequéncias, o relacionamento e as dependéncias entre as atividades da EAP.

Retornando ao estudo de caso do projeto Rio Delta, a Figura 41 fornece uma representacao parcial de um
diagrama de rede para o componente construcao de latrinas do projeto. Observe que o diagrama da Figura
41 esta incompleto porque as unidades de tempo ainda precisam ser inseridas abaixo de cada atividade
do projeto.
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Cada uma das caixas do diagrama de rede identifica uma atividade do escopo do projeto. Essas caixas
sdo conectadas por setas que indicam suas dependéncias. Essas dependéncias identificam como as ati-
vidades de projeto estdo relacionadas entre si dentro no contexto do calendario e da sequéncia através da
qual as atividades precisam ser concluidas. Em alguns casos, a sequéncia de caixas de atividades é linear,
o que implica em um relacionamento precedente que requer que uma atividade seja concluida para que
outra possa ser iniciada. As outras caixas estdao em caminhos paralelos e nao podem ser sequenciadas
independentemente entre si.

Instalar
tampa
da latrina

Construir

Cavar pogo estrutura

Construir a Auditoria de

tampa da

latrina qualidade

Treinar comité
de aguas
saneamento

Treinar
comunidade

Figura 41: Uso de um diagrama de rede para sequenciar as atividades de construcao de latrinas

Algumas das mensagens que podem ser interpretadas a partir do design do diagrama de rede do projeto
de latrinas incluem:

- A equipe do projeto deve aguardar a fabricagdo da tampa da latrina antes que ela possa ser
instalada.

- A equipe do projeto ndo precisa aguardar a conclusao da tampa da latrina antes de cavar o
buraco correspondente.

- As atividades de treinamento podem ser concluidas independentemente das atividades de
construcao das latrinas. OBSERVACAO: Se o treinamento foi exigido como um pré-requisito para
a participacao em atividades de construcdo, a CAIXA DE TREINAMENTO DA COMUNIDADE
precisaria ser colocada em um caminho diferente daquele em que se localiza atualmente.
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3.2.2 Estimativa de Recursos de Atividade

Quando a sequéncia de atividades ¢ identificada, € tentador ir diretamente para a estimativa de duragédo da
atividade. Em primeiro lugar, entretanto, a etapa importante da estimativa de recursos deve ser concluida.
Em seu nucleo, o relacionamento entre as estimativas de recursos e as estimativas de duragao é intuitivo.
Todos sabem que levara mais tempo para uma outra pessoa cavar um buraco do que para uma equipe
de cinco pessoas. Além disso, as estimativas de duracao variam consideravelmente dependendo de se a
equipe de escavacao planeja usar uma Unica pa, uma furadeira pneumatica ou dinamite para fazer o furo.

Resumindo, os recursos sao importantes. Eles sdo um dos fatores centrais que influenciam as estimativas
de duracao do projeto. Portanto, as decisdes de recursos precisam ser tomadas antes da realizagao das
estimativas de duracéo. As decisoes relativas ao nimero e a qualidade dos recursos comprometidos com
uma atividade, por sua vez, dependem de varios fatores incluindo (sem se limitar) ao seguinte:

Tempo - Se houver um prazo muito apertado, o projeto pode escolher se dedicar a altos niveis da equipe,
materiais e equipamento de capital para atender os limites de tempo. De modo inverso, se o prazo for livre,
o projeto pode escolher se dedicar a niveis mais baixos de recursos alocados para uma atividade.

Orcamento - Se o dinheiro estiver escasso, o projeto pode preferir investir em uma combinacgao de recur-
sos de ‘baixo custo’. Por exemplo, mais trabalhadores manuais e menos maquinas sao uma alternativa
de baixo custo preferivel. Essa decisdo de recurso, entretanto, estenderd a duracdo das atividades de
escavagao de latrinas.

Politicas de regulamentos e organizacionais - frequentemente os projetos sao limitados por leis traba-
lhistas ou politicas organizacionais internas que limitam os cronogramas de trabalho (horas por dia, dias
por semana, feriados por ano, politicas de licenca familiar). Esses limites influenciam a disponibilidade de
recursos e, consequentemente, as estimativas de duracao.

Outros fatores que influenciam a disponibilidade de recursos - varios outros fatores influenciam a dis-
ponibilidade de recursos e assim, influenciam as estimativas de duracido das atividades. Alguns exemplos

desses fatores sao:

« Limites devido ao clima atrasam um projeto agricola em que a participacao da comunidade e
impossivel durante a colheita.

+ Limites materiais atrasam um projeto de moradias que requer materiais de construcao escassos,
0 que torna a necessaria a adogao de uma estratégia alternativa que demanda mais tempo.

« Limites logisticos impedem um projeto de alivio de emergéncia de acessar transportes, estender
o tempo necessario para abastecer armazéns de alimentos.

« Limites de recursos humanos impede um projeto de salde de acessar mao de obra qualificada,
estender estimativas de duragao por atividades tecnicamente complexas.
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3.2.3 Estimativa de Duracao da Atividade

Quando as estimativas de recursos estiverem concluidas, o diagrama de rede deve ser revisitado e as
estimativas de duracdo serdo acrescentadas a todas as atividades. Retornando ao estudo de caso do
projeto Rio Delta, a Figura 42 fornece um diagrama de rede finalizado para o componente construgcao de
latrinas do projeto.
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7
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Construir a
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qualidade
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1
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Figura 42: Diagrama de rede para o componente de latrinas do projeto Rio Delta

Agora o diagrama de rede esta completo e pode ser usado para ajudar a equipe do projeto a identificar:

O caminho critico do projeto — o caminho critico € uma série de tarefas que determinam o
tempo minimo necessario para concluir as atividades do projeto. Na Figura 42, o caminho critico
¢ a série de tarefas sombreadas. Por que essa sequéncia de atividades? Porque essa
sequéncia de tarefas representa o caminho mais longo entre o inicio e o fim do projeto -
nesse caso, 23 dias. Nesse exemplo, o caminho critico esta nos dizendo que é impossivel
concluir o projeto em menos de 23 dias, a MENOS que outros limites do triangulo de gestao
do projeto sejam alterados (dinheiro/recursos ou escopo/qualidade).

A flutuacao (ou folga) do projeto — no gerenciamento de projetos, a folga é o tempo em que
uma tarefa de um diagrama de rede de projeto pode ser atrasada sem causar atraso na data
de conclusao do projeto. No exemplo da latrina, existe uma folga zero no caminho critico. No
entanto, a atividade ‘construir tampa de latrinas’ pode ser atrasada em até oito dias sem afetar
o cronograma do projeto. De modo similar, as atividades de treinamento podem ser atrasadas
em até 20 dias sem afetar o cronograma do projeto. Se uma atividade que nao esta no caminho
critico do projeto for atrasada além da data tarde de inicio, isso pode significar que o caminho
critico determinado no plano do projeto nao é mais o caminho critico.
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3.2.4 Desenvolvimento do Cronograma

Com base nas estimativas geradas através das etapas anteriores, a equipe do projeto agora pode criar um
cronograma do projeto. Dentro do setor de desenvolvimento, a ferramenta preferida para a criagao de orga-
nogramas de projetos é o grafico Gantt. O planejamento e a implementacdo de projetos ficam mais faceis
se forem vistos como pequenos itens gerencidveis em que as dependéncias sao ilustradas visualmente, os
processos paralelos sdo aparentes e o cronograma geral é representado graficamente.

Um gréafico de Gantt usa barras para representar graficamente o cronograma das atividades de projeto,
incluindo a data inicial, a data final e as duragdes esperadas.

A complexidade e a abrangéncia do grafico de Gantt variam. Em seu nucleo, a ferramenta grafico de Gantt
tem a vantagem de ser relativamente facil de preparar, ler e usar. Entretanto, é importante reconhecer que
as tarefas de um projeto podem ser muito complexas e pode haver muitas dependéncias entre elas.

Um modo de manter a simplicidade no grafico de Gantt mesmo quando as tarefas e dependéncias séo
complexas, envolvem a implementacao de atividades mais amplas e mais abrangentes de um projeto em
um grafico de Gantt resumido com os detalhes mais elaborados em um cronograma detalhado.

O gréfico de Gantt resumido nao difere apenas do grafico de Gantt detalhado em relacao ao nivel de
detalhes, mas também em relagdo ao seu propdsito. O grafico de Gantt resumido sera especialmente Util
ao se discutir o progresso de alto nivel do projeto com interessados (integrantes do comité de projeto,
principais interessados, doadores, etc.). O grafico de Gantt detalhado, entretanto, serd menos concentrado
na comunicacao de alto nivel e muito mais concentrado no planejamento operacional, na implementacao
e monitoramento das atividades. Aqui, o publico se concentrara na equipe do projeto e nos fornecedores
e parceiros de implementacdo responsaveis pela execucédo dos pacotes e tarefas de trabalho do projeto.

Atividades 1 Ano (em meses)
1 2 3 4
1.1 Monitoramento de residos fecais
1.1.1 Pesquisas de referéncia
1.1.2 Pesquisas de qualidade
1.2. Campanhas de conscientizagao
1.2.1 Preparacao do material
1.2.1.1 Identificar mensagens
1.2.1.2 | Criar materiais
1.2.1.3 | Publicar materiais
1.2.2 Implementar campanha
1.3 Construir latrinas
1.3.1 Etc.
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Nesse exemplo, os pacotes de trabalho, tarefas e subtarefas estdo no eixo Y e a linha do tempo estéd no
eixo X. As barras mostram quando uma tarefa deve comecar e quando deve acabar. As caixas delineadas
fornecem um cronograma de implementagao resumido para o pacote de trabalho. As barras mais escuras
mostram as tarefas que foram concluidas. As barras claras mostram o trabalho que ainda precisa ser feito.
Observe que esse grafico de Gantt foi desenhado para ser atualizador fornecendo a equipe de projeto uma
ferramenta ndo apenas para indicar quais atividades foram planejadas para quais meses, mas também para
fornecer uma ferramenta visual para acompanhar quais atividades do projeto foram concluidas e quais nao
foram.

No gréafico de Gantt do projeto de latrinas, a tabela foi criada usando-se um programa de computador.
Embora esse seja frequentemente o caso nos projetos de desenvolvimento, poderiam também ter sido
usadas outras ferramentas. Por exemplo, frequentemente os graficos de Gantt sdo desenhados a mao,
no papel ou em quadros brancos que sao mantidos no escritério do projeto. Outra opgdo para a criagéo e
o gerenciamento de graficos de Gantt € o emprego de programas de gerenciamento de projetos como o
Microsoft Project ou qualquer um das dezenas de outros programas do mercado.

Existem varios fatores que devem ser considerados ao decidir quais ferramentas usar para criar o grafico
de Gantt. Alguns desses critérios sao:

+ Acesso a programas de computador;

+ Habilidades com computadores e programas;

+ O valor e a complexidade do projeto;

* Riqueza de recursos;

+ Robustez/flexibilidade para o gerenciamento de mudancas do projeto e para atualizacao dos
planos do projeto.

Frequentemente, os critérios de cancelamento que as organizacdes de desenvolvimento consideram ao
tomar decisbes sdo os tépicos um e dois da lista acima. A realidade é que as equipes de projeto do setor
de desenvolvimento tendem a nao ter acesso ao programa de gerenciamento de projetos ou nao ter a
habilidade para usar esses programas. Por essa razao, as equipes de projeto tendem a gerenciar seus
projetos a mao ou usando processadores de texto e planilhas eletronicas de calculo.

Essa decisdo é aceitavel, entretanto, é importante reconhecer que, conforme os projetos aumentam o
nivel de complexidade e risco, os programas comerciais de gerenciamento de projetos incluem recursos
avancados especialmente Uteis. Por exemplo, os graficos de Gantt feitos em programas de gerenciamento
de projetos incluem recursos que permitem as equipes de projeto:

- Identificar vinculos entre as dependéncias do projeto - identificando automaticamente quais
tarefas devem ser concluidas antes do inicio das outras. Além disso, identificar quando as mu-
dancas na execucao de uma tarefa gerarao atrasos no inicio de outras atividades.

« Acompanhar atividades ao longo do caminho critico - indicando automaticamente quando
os atrasos das atividades ao longo do caminho critico ameagam atrasar o cronograma geral do
projeto.

« Vincular o grafico de Gantt do projeto a outros documentos criticos de gerenciamento do
projeto - identificando automaticamente quando as alteracdes do grafico de Gantt do projeto
exigem a realizacao de alteracdes integradas em outros documentos do projeto como o orgamen-
to do projeto e a estrutura da divisao de trabalho do projeto.
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3.2.5 Gerenciamento do Cronograma do Projeto

Os gerentes de projetos devem monitorar seus cronogramas regularmente para garantir que o calendario
do projeto permaneca no caminho certo. Se o cronograma do projeto comecar a variar, a equipe do projeto
tera varias opcoes através das quais o projeto podera voltar ao rumo certo. Por exemplo, os prazos podem
ser atrasados ou o escopo do projeto pode ser reduzido.

Entretanto, se os prazos do projeto forem fixos e 0 escopo do projeto ndo puder ser alterado, pode nao ser
possivel que o projeto volte ao rumo certo através das técnicas comuns de gerenciamento de cronograma.
Como alternativa, em situacdes em que o escopo e o calendario sao inflexiveis, duas técnicas a serem
consideradas sao o procedimento acelerado e compressao de duragao.

Usar o “procedimento acelerado” no cronograma de um projeto envolve pegar atividades que normal-
mente seriam concluidas em sequéncia e conclui-las em paralelo. Para obter o maximo do procedimento
acelerado, as equipes de projeto devem visar as tarefas do caminho critico primeiro, pois elas tém maior
potencial de acelerar o cronograma em geral do projeto.

Por exemplo, em um diagrama de rede do projeto de construgao de latrinas, o plano original era construir a
estrutura de latrinas DEPOIS da escavacao das fossas. Na situacao do procedimento acelerado (Figura 44),
o diagrama de rede (e, portanto, o grafico de Gantt) foi alterado de modo que a estrutura da latrina agora
€ construida ao mesmo tempo em que as fossas sdo escavadas. Ao concluir as atividades em paralelo, o
caminho critico do projeto é reduzido dos 23 dias originais para 17 dias, permitindo assim que o projeto
compense o tempo perdido.

. Instalar Instalar a
avar pogo tampa da estrutura

14 latrina 1
1

Construir a
tampa da
latrina

6 Auditoria de
Qualidade
1

Construir
estrutura
6

Treinar comité
de aguas/
saneamento
1

Treinar a
comunidade
1

Figura 44: Uso do procedimento acelerado no cronograma do projeto de latrinas
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“Comprimir a duragao” do cronograma significa acrescentar outros recursos ao caminho critico para
acelerar o progresso, entretanto, sem necessariamente obter o mais alto nivel de eficiéncia. Por exemplo,
digamos que o plano original do projeto de latrinas tinha uma pessoa trabalhando 14 dias para cavar
um buraco. Para reduzir esse prazo, uma opcdo sera acrescentar uma segunda pessoa a atividade de
CAVAR BURACO. Isso muito provavelmente aumentara a velocidade em que a atividade CAVAR BURACO
sera concluida. Entretanto, ndo considere que dobrar recursos dobrara a produtividade. Frequentemente a
produtividade adicional do segundo recurso é inferior. A produtividade inferior dos recursos marginais pode
resultar de varias razdes. Por exemplo, pode nao haver espaco suficiente no buraco para que duas pessoas
trabalhem eficientemente ou o projeto pode nao ter materiais de escavacao (pas, cacambas, picaretas,
cordas, etc.) para apoiar o trabalho dos dois cavadores.

No caso do projeto da latrina, acrescentar um segundo cavador a equipe de escavacao reduz o tempo
gasto na atividade CAVAR BURACO de 14 para 10 dias. Portanto, como resultado da compressao de
duracédo do projeto, o caminho critico foi reduzido de 23 para 19 dias.

Cavar boco I?stalar Construir
PoS ampa estrutura

10 da latrina 7

Construir a w
tampa da Auditoria de

latrina qualidade
6 1

Treinar comité

de aguas Treinar

comunidade
1

saneamento
1

Figure 45: Crashing the Latrine Project Schedule
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3.3 Disciplina 3: Gerenciamento de Recursos do Projeto

Como o nome sugere, o gerenciamento de recursos do projeto € a organizacao e a distribuicao dos recursos
disponiveis de um projeto. Os recursos do projeto normalmente incluem financgas, suprimento e inventario,
tempo humano, habilidades e insumos, equipamentos e tecnologia da informagao.

3.3.1 Por que o gerenciamento e ficaz de recursos é importante?

Um dos trabalhos mais importantes e mais
desafiadores de um gerente de projetos é
organizar efetiva e eficientemente todos os
recursos envolvidos em um projeto. Nao
€ preciso dizer que a complexidade dessa
tarefa depende enormemente do escopo e
da natureza do projeto em questao. Mas, em
todos os casos, é UM FATOR CRITICO POR
TRAS DO SUCESSO OU DO FRACASSO.

A qualquer momento, o gerente de projetos
deve saber como equilibrar efetivamente
varios recursos do projeto. O gerente deve
saber como criar e se manter dentro de um
orcamento de modo que os fundos sejam
alocados onde sao necessarios e como
organizar com eficacia os trabalhadores e a
equipe do projeto de modo que as pessoas
certas sejam designadas para as tarefas
corretas. Além disso, é necessario ter uma
implementacao e um fluxo eficazes de ser-
vicos, suprimentos e inventario de modo
que o projeto tenha acesso ao que precisa,
quando e onde precisar e com 0 preco mais
adequado.

A comunicacao efetiva e fluida com os ser-
vicos de suporte € vital para o sucesso do
projeto. Diz-se frequentemente que o “geren-
ciamento de projetos é muito importante para
ser deixado unicamente com a equipe do
projeto”. Os integrantes da equipe de suporte
tém habilidades e experiéncias criticas. Eles
precisam estar envolvidos no projeto o mais
cedo possivel. Deixar de envolvé-los geral-

Colaboracao com a equipe de suporte
O gerenciamento do projeto é integrado

Um dos desafios mais importantes do gerenciamento de
recursos do projeto € garantir que o gerente de projetos,
juntamente com a equipe de suporte do projeto (isto
é, financas, recursos humanos, tecnologia da informa-
¢ao e cadeia de suprimentos) e seus gerentes estejam
intimamente alinhados e integrados. A criagao desse
relacionamento deve comecar durante a fase de iden-
tificacao e design. Conforme o design inicial do projeto
é formulado, a equipe de suporte adequada deve ser
envolvida na definicdo de parametros orcamentarios de
alto nivel na identificacao de habilidades e na especifi-
cacao de necessidades de suprimentos.

Conforme o projeto entra na fase de planejamento,
a equipe de suporte pode ser especialmente util ao
assegurar que os formatos dos orcamentos estejam cor-
retos, que as estimativas sejam precisas, que a lista de
itens do orgcamento seja abrangente e que o orgcamento
seja detalhado. Eles garantirdo que os planos da cadeia
de suprimentos sejam precisos e que o recrutamento e
o planejamento do desenvolvimento de habilidades seja
incorporado nos planos do projeto.

Posteriormente, conforme o projeto entra na fase de mo-
nitoramento, avaliagao e controle, a equipe de suporte
sera critica para garantir que os relatorios financeiros
do projeto sejam precisos, oportunos e Uteis. Apenas
com essas informacgdes a equipe de projeto sera capaz
de obter uma compreensao total de onde o projeto se
encontra em relagao ao seu progresso.

mente resultara no planejamento impreciso e/ou incompleto e, como resultado, em uma implementagao e

entrega inadequadas.

O PMD Pro se concentra em trés das areas de gerenciamento de recursos do projeto: gerenciamento
financeiro, gerenciamento da cadeia de suprimentos e gerenciamento de recursos humanos. Esses trés
formam o nucleo dos servigcos de suporte do projeto.
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E importante ficar claro que a responsabilidade méxima pelas finangas do projeto, pela cadeia de supri-
mentos e pelo gerenciamento dos recursos humanos fica com o gerente de projetos. Isso é verdadeiro
mesmo apesar de o gerente de projetos nao ter responsabilidade gerencial direta pelas finangas, cadeia
de suprimentos e equipe. E trabalho do gerente de projetos garantir que as financas do projeto sejam bem
gerenciadas; que os bens, servicos e materiais sejam gerenciados eficaz e eficientemente e que a equipe
do projeto tenha todas as habilidades necessérias para alcancar o sucesso.

3.3.2 Gerenciamento de Financas do Projeto

As organizacdes do setor de desenvolvimento geralmente contam com doadores individuais ou organi-
zacionais para financiar programas — e eles esperam que as doagdes sejam bem gerenciadas. As organi-
zacOes de desenvolvimento também tém obrigacdo com as comunidades e parceiros que atende, sendo
responsaveis por garantir que os recursos obtidos em seu nome sejam usados da maneira ideal para
maximizar o impacto.

Para exercer o gerenciamento financeiro prudente do projeto, o gerente de projetos precisara desenvolver
habilidades nestas trés areas:

. Criacao de orcamentos
. Identificagcdo de estimativas de custo

. Monitoramento de orcamentos e gastos

E a realidade préatica da maioria dos projetos que o gerente nao tenha controle total sobre todos os proces-
sos financeiros. Para ser bem-sucedido, um gerente de projetos precisara colaborar e coordenar intima-
mente com um gerente financeiro mais um conjunto de outras pessoas em todas as etapas do processo
do gerenciamento financeiro. Contudo, apesar de haver elementos de gerenciamento financeiro onde o
gerente ndo tem autoridade e controle sobre os processos, o gerente de projetos ainda é responsavel. Estas
seis areas de coordenacao e colaboracao de financas sao especialmente criticas:

+  Acesso de dados historicos para relatérios financeiros

. Explicacao de variacdes do orcamento

. Emissao de cheques

«  Autorizagdo de gastos

. Gerenciamento de saldos de caixa

. Implementagao de politicas de compras
Como discutido anteriormente, o mandato do gerente de projetos € assumir a responsabilidade para garan-
tir o sucesso geral do projeto. No caso dos elementos financeiros, o gerente de projetos deve garantir que

as funcoes e responsabilidades de todos os individuos envolvidos nos processos financeiros estejam claras
E que os individuos estejam cumprindo seus compromissos.
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3.3.3 Criacao de Orcamentos

Um orcamento é a descricdo do plano financeiro do projeto que inclui uma lista das estimativas de custo do
projeto. Como € o caso de todos os componentes do plano do projeto, a chave para um orgamento preciso
€ garantir que ele seja abrangente e detalhado.

Orcamentos abrangentes - todos os itens do orgamento necessarios para entregar os produtos e servigcos
devem ser incluidos. Como primeira etapa, a equipe do projeto precisa identificar os gastos necessarios
para entregar os produtos e servicos do projeto. Eles sdo as despesas relacionadas ao trabalho direto do
projeto; incluindo salarios, veiculos, materiais, suprimentos, equipamentos, etc. Entretanto, é importante
nao parar ai, mas lembrar-se de que um orgamento abrangente deve prever as despesas relacionadas com
o trabalho indireto do projeto. Um gerente de projetos deve fazer uma pergunta importante: “que recursos
serao necessarios para apoiar os processos vitais para o sucesso do projeto?” Eles incluem os recursos
necessarios para comunicacoes, gerenciamento de risco, monitoramento, avaliagao, servicos de gerencia-
mento do projeto, gerenciamento de recursos humanos, processos de servicos de suprimento, integracao
do projeto e despesas indiretas gerais do projeto.

Orcamentos detalhados - exatamente como o escopo do projeto deve se aprofundar para identificar ativi-
dades especificas necessarias a implementagao bem-sucedida de um projeto, assim deve ser o orcamento
do projeto. Embora orcamentos de alto nivel sejam Uteis para comunicar os parametros gerais do projeto a
varios interessados, a equipe do projeto requer uma identificagdo mais precisa e especifica dos custos do
projeto para implementar as atividades com sucesso.

Alguns exemplos do nivel de detalhe que precisam ser incluidos no projeto sio:

Custos de operacao: por exemplo, ao identificar o custo dos servicos de suprimento, o orcga-
mento da equipe deve ndo apenas identificar o custo direto do servico ou produto como também
o custo do gerenciamento do processo dos servicos de abastecimento. O nivel de detalhe do
orcamento deve incluir as despesas necessarias para iniciar um projeto (estabelecimento de con-
troles internos, sistemas de contabilidade, processos de contratagao, etc.) e o custo do transicao
dos projetos (encerramento de contratos, encerramento da equipe, etc.).

Servicos compartilhados: outro nivel de detalhes frequentemente ausente nos orgamentos de
projetos € o custo dos servicos alocados para o projeto pela organizagdo de desenvolvimento
propriamente dita. Por exemplo, o orcamento precisa incluir as despesas da porcentagem do
tempo alocado ao projeto pelo gerente financeiro, um motorista, uma equipe de tecnologia da
informacao ou outros? Se o projeto deixar de incluir o nivel suficiente de detalhes no orgamento,
correra o risco de nao conseguir acessar a gama completa de servicos e supervisdo necessarias
para a implementacédo bem-sucedida do projeto.

O design e a estrutura de um documento orcamentario dependem frequentemente da fonte do financia-
mento do projeto. Por exemplo, nas situacdes em que os projetos de desenvolvimento recebem dinheiro
de doadores externos, os parametros orgamentarios seguem mais frequentemente as diretrizes do doador.
Como resultado, os orcamentos dos projetos variam consideravelmente em relacdo a tabela de contas e
cronologia.

Tabelas de contas - os itens do orgamento do projeto sao agrupados em categorias de custos que ajudam
as equipes de projeto a capturar e analisar as transagoes por area de programa, fonte de financiamento,
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localizacao, departamento, etc. Por sua vez, essas categorias de custos sao agrupadas em subelementos
fornecidos com codigos de itens de linha. Embora seja uma pratica comum para os orgamentos empregar
uma abordagem de tabela de contas que identifique todas as contas do projeto, as categorias de custo e
os itens de linha nao sao padronizados e variam conforme os doadores, organizacoes de implementagcao
e/ou parceiros de projeto.

Cronologia: todos os orcamentos devem definir o periodo ao qual se aplicam. Existem varias abordagens
para o gerenciamento do cronograma do or¢gamento:

Orcamento vida do projeto (ou orcamento multianual) - aqui o orcamento global para toda a
vida do projeto é criado e serve como o documento financeiro oficial que acompanha o plano do
projeto.

Orcamentos de projetos anuais - alguns projetos adotam a norma de revisitar o orgamento vida
do projeto regularmente e requerem que uma equipe do projeto submeta um orcamento de um
ano apds a conclusao de cada ano do projeto. Embora os orcamentos multianuais tendam a ser o
padrao do setor de desenvolvimento, requerer um orgamento de projeto anual diminui o risco de
que as estimativas de orgcamentos baseadas em horizontes multianuais sejam imprecisas, sofram
com a variabilidade de precos ou ndo sejam flexiveis o suficiente para ajustar-se a mudancgas no
ambiente operacional de campo.

3.3.4 Orcamentos Baseados em Atividades

Os orcamentos baseados em atividades se concentram na identificacdo dos custos das atividades que
ocorrem em todas as areas de um projeto e na determinagdo de como essas atividades se relacionam entre
si, incluindo o trabalho direto e indireto.

Os proponentes veem os orgcamentos baseados em atividades como mais realistas do que outras aborda-
gens de orcamentos, pois eles envolvem a compreensao de quanto as atividades realmente custardo. Se
um gerente de projetos conseguir desenvolver uma lista completa (abrangente e separada) das atividades
junto com as estimativas de custo das atividades, entdo o orcamento se mostrara preciso. Os orgcamentos
baseados em atividades também oferecem mais oportunidades para a equipe da linha de frente se envolver,
aumentando a probabilidade do orcamento ser preciso.

Embora haja varios formatos possiveis de orcamentos baseados em atividades que acrescentam detalhes
como cddigos de conta, codigos de doadores e custos unitarios — todos tém dois requisitos similares:

1) Criar uma lista completa de atividades durante o planejamento do escopo.
2) Trabalhar o que for necessario para alcancar cada atividade e estimar quando ela custara.

Atendendo esses dois requisitos, o orgamento fornecera detalhes para cada atividade e mostrara os custos
associados que podem, por sua vez, ser monitorados. Se 0 monitoramento mostrar que os gastos reais
ultrapassaram as estimativas de custo, o gerente de projetos saberd que o projeto provavelmente ndo
entregara o escopo completo. Deve-se replanejar o trabalho para encontrar maneiras mais eficientes de se
implementar as atividades restantes. Como alternativa, o gerente pode solicitar um comité de projeto ou
outra estrutura de governanca de projeto para ajustar o escopo.
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Custos por trimestre

Atividades Total da

atividade

1.1 Estabelecer unidade de planejamento
EQUIPAMENTO

1. Computadores 2000 2000 4000
2. Faz modems 500 500
3. Moveis de escritdrio 3000 3000
RECRUTAMENTO
1. Contraparte 800 800 800 800 3200
2. Equipe de escritdrio 200 300 300 300 1100
11800
1.2. | Estabelecer vinculos com o governo
REUNIOES DE COORDENACAO
1. Preparar materiais de apresentagao 5000 5000
2. Preparar video 1000 1000 4000 6000
3. Materiais de escritorio 200 200 400
4. Refescos 100 100 200
11600

Figura 46: Exemplo de orcamento baseado em atividade simples

3.3.5 Identificacao de Estimativas de Custo

Independentemente do projeto ou do formato de seu orgamento, um plano financeiro € tdo bom quanto
as estimativas sobre as quais ele se baseia. Até certo ponto, sempre haverd um risco associado com as
estimativas do projeto. A estimativa nunca sera uma ciéncia precisa que produz resultados 100% precisos.
Os gerentes de projetos ndo conseguem prever o futuro. Sempre havera variaveis de projeto que ficardo de
fora do controle da equipe do projeto.

E, mesmo assim, embora haja muitas razdes pelas quais fazer estimativas precisas é um desafio, elas
podem ser precisas o suficiente para apoiar boas decisoes do projeto. Além disso, existem as melhores
praticas que ajudam os gerentes de projetos a aprimorar a precisao de suas estimativas orcamentarias:

1. Selecionar a abordagem correta para fazer a estimativa - as estimativas geralmente sao desenvolvi-
das através da combinacao das trés técnicas a seguir:

Estimativas de cima para baixo comecam com uma estimativa global do custo de um projeto
e depois atribuem uma porcentagem do total para diferentes fases ou pacotes de trabalho do
projeto. As porcentagens atribuidas aos componentes sao geralmente identificadas por individu-
os que tém experiéncia anterior em projetos similares. Essa abordagem para estimar tende a ser
mais exclusiva e envolve um grupo relativamente pequeno de pessoas consideradas especialistas
com base em sua experiéncia passada.

Estimativas de baixo para cima ndao comecam com uma estimativa global do custo do

projeto. Em vez disso, as tarefas sdo estimadas e “implementadas”. Nesse modelo, as estima-
tivas sao solicitadas das pessoas que tém conhecimento da realidade de campo do projeto e
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frequentemente sdo as mesmas pessoas responsaveis pela implementacao das atividades do
projeto (incluindo parceiros, fornecedores, integrantes da comunidade, etc.). A estimativa de
baixo para cima tende a envolver um nimero maior de participantes e exige maior esforgo para
ser gerenciada. As estimativas de baixo para cima tém maior probabilidade de serem precisas
pois a equipe de campo provavelmente tera uma consciéncia melhor dos limites dos recursos que
afetam as estimativas de custo. Como exemplo, elas podem saber exatamente quanto recurso as
diferentes comunidades podem fornecer para ajudar com a escavacao de latrinas — dando uma
estimativa muito melhor do que considerar que todas as comunidades podem fornecer o mesmo
recurso.

Estimativas paramétricas contam menos com as pessoas e, em vez disso, usam um relaciona-
mento estatistico entre os dados histoéricos e outras variaveis (por exemplo, a area de construcgao,
metros de estrada, etc.). As estimativas paramétricas tendem a ser usadas para projetos e com-
ponentes do projeto que geram produtos concretos (por exemplo, construgcao de infraestrutura,
construcdo de estradas, servigos de traducéo, etc.). Aqui a estimativa é feita pela identificagéo
dos dados histéricos de projetos que forneceram produtos similares (por exemplo, quildmetros
de estada, area de construgao, linhas de texto) e usando-os para calcular estimativas de escopo/
qualidade, custo/recursos e/ou tempo/calendario. Essa técnica pode produzir niveis mais altos de
precisdo, mas depende da qualidade dos dados basicos integrados no modelo.

2. Estimativas da fase de desenvolvimento (quando possivel) - no inicio da implementagéo do projeto,
os doadores frequentemente exigem um compromisso firme com o orcamento da vida do projeto. Embora
essa pratica seja considerada frequentemente uma boa estratégia para gerenciar orcamentos descontrola-
dos, ela funciona somente até o ponto em que os orgcamentos dos projetos sio realistas. Frequentemente é
dificil elaborar orgcamentos precisos durante os primeiros estagios da vida do projeto. A realidade de campo
muitas vezes se altera durante a implementagao. Custos nao previstos surgirdo. A realidade de campo
evoluird. Os precos e a inflagdo mudarao. Por essa razéo, as equipes de projeto preferem frequentemente
trabalhar através de um processo de estimativa em fases que permite a possibilidade da criacdo de uma
série de orgcamentos em diferentes pontos ao longo do calendario do projeto (isso pode, por exemplo, ser
uma cadeia de orcamentos anuais). Essa estratégia ajuda a garantir que os orcamentos do projeto sejam
precisos e que entrem na fase seguinte do projeto. Ela também fornece um ponto légico para o corpo de
governanca do projeto verificar a justificativa do projeto e garantir que ele ainda “faca sentido” antes de
empregar fundos adicionais.

3.3.6 Monitoramento do Desempenho Financeiro do Projeto

Ao monitorar o desempenho financeiro do projeto, a primeira pergunta geralmente € “o projeto esta acima
ou abaixo do orcamento?” Para responder essa questdo, a maioria das equipes de projeto considera os
dados do orcamento mais recente e compara os custos planejados cumulativos com os custos reais cumu-
lativos do projeto até uma certa data. Infelizmente, esse calculo frequentemente é limitado em sua utilidade.
Embora possa fornecer uma foto indicando se o projeto gastou mais ou menos dinheiro do que o estimado
em um certo periodo, ele ndo fornece dados para explicar por que pode existir alguma variagao.

Considere, por exemplo, os dados fornecidos na Figura 47. A andlise inicial dos dados do més trés desse
projeto indicaria que ele esta acima do orgamento. Isso ocorre porque o custo cumulativo planejado no final
do més trés (1100) é inferior ao custo cumulativo real (1300).
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Custo é & Més

planejado Quatro

A
B
C
D
E
F
G
H
I
J
Custo total 100 300 700 300 300 100
planejado por més
Custo cumulativo 100 400 1100 1400 1700 1800
planejado
Custo total real por 150 350 800
més
Custo cumulativo 150 500 1300
real

Figura 47: Orcamento ilustrativo de um projeto de seis meses (incluindo os custos reais até o més 3)

Infelizmente esse calculo rapido ndo da o panorama inteiro do status financeiro do projeto. Sim, o projeto
gastou 200 (11%) a mais do que o que foi orgado para os primeiros trés meses do projeto. Entretanto,
embora seja tentador considerar que a variagao do custo no final do més trés significa que o projeto esta
“acima do orcamento”, tenha cuidado para nao tirar conclusdes precipitadas! Os custos maiores do que o
esperado podem ser atribuidos a uma das duas razoes:

Situacao A: Por um lado, o projeto pode ser mais caro do que foi estimado originalmente. Nesse
caso, as atividades do projeto estao dentro do cronograma, mas custam mais do que o previsto
no orcamento. Andlise: a situacdo A é definitivamente problematica. Ela aponta para uma ten-
déncia que, caso continue, resultard em um projeto acima do orgcamento. Nessa situacao, serdo
necessarias agoes corretivas para garantir que o projeto evite déficits de orcamento.

Situacao B: Por outro lado, o projeto pode estar gastando mais do que o esperado porque ele
esta adiantado no cronograma. Como resultado, o projeto esta gastando mais do que o previsto
nos primeiros trés meses do projeto. Analise: a situacdo B ndo é necessariamente problematica.
Sim, o projeto da situacdo B esta gastando mais dinheiro por més do que o que foi planejado
originalmente, entretanto, também esta realizando mais trabalho do que foi planejado. Nessa
situacao, o projeto precisa coletar mais informacoes para decidir se esta gastando mais dinheiro
do que tinha previsto para a quantidade de trabalho que esta realizando.

Observacgao - nas duas situacdes o projeto precisara garantir que tem dinheiro suficiente em maos (fluxo

de caixa)

para continuar as operacdes porque ele esta gastando mais dinheiro por més do que o previsto

originalmente.
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A situacao B fornece um desafio interessante para a equipe de projeto. Essa situacao salienta a mensagem
importante de que nao é suficiente analisar apenas se o orgcamento gastou mais ou menos dinheiro do
que o estimado em um certo periodo. Em vez disso, o monitoramento do desempenho financeiro também
deve observar dois indicadores separados, porém relacionados: o monitoramento do fluxo de caixa e o
monitoramento dos custos através da analise do valor agregado.

3.3.6.1 Monitoramento de custos de projeto através da analise do valor agregado

Para melhor monitorar os custos do projeto, é preferivel monitorar o custo do trabalho concluido durante
um periodo. A andlise do valor agregadoé uma ferramenta que compara os custos planejados e reais de
cada tarefa realizada e TAMBEM compara a taxa de progresso de cada tarefa com o que foi planejado
no plano do projeto. Isso significa que para realizar a analise de valor agregado o gerente de projetos
precisara de um conjunto mais completo de dados que combinam elementos do orcamento do projeto E
do calendario do projeto.

A Figura 48 fornece uma visao atualizada do projeto de seis meses apresentado anteriormente, mas agora
ela inclui duas novas colunas que fornecem o custo real de cada tarefa e a porcentagem do trabalho
concluido de cada tarefa.

%

Planejado | Anual Concluido

ol =IO MmMOO|wm|>

Custo total 100 300 700 300 300 100
planejado por més
Custo cumulativo 100 400 1100 1400 1700 1800
planejado
Custo total real por 150 350 800
meés
Custo cumulativo 150 500 1300

real

Figura 48: Exemplo de um orcamento de projeto de seis meses (incluindo dados da analise de valor agregado)

Ao analisar as informacdes da Figura 48, existem duas conclusdes importantes que devem ser retiradas
dos dados:

« Apbds trés meses o projeto concluiu integral ou parcialmente oito tarefas. Ao comparar os custos
planejados de cada uma dessas tarefas com o custo real de desempenho dessas tarefas, pode-

Guide to the PMD Pro 99




PM4NGOs

se mostrar que o projeto estd EXATAMENTE dentro do orgcamento quando comparado com o
trabalho realizado (o projeto gastou 1300 para obter o valor do trabalho correspondente a 1300).

+ O plano do projeto pede o valor de 1100 do trabalho a ser realizado em trés meses. Em vez disso,
foram obtidos 1300. Isso significa que o projeto esta 18% adiantado no cronograma.

Assim, que conclusdes podem ser derivadas dessa analise?
+ Se o projeto continuar no indice de trabalho atual, ele sera concluido cedo;
« Seastendéncias do projeto continuarem imutaveis, o projeto sera concluido dentro do orgamento.

Observe que as conclusdes da andlise do valor agregadodiferem das conclusdes da andlise de variagao
de custo cumulativo da segao anterior. Isso ocorre porque a analise do valor agregadofornece dados mais
ricos que integram o escopo, orgcamento e os dados do calendario no nivel da atividade do projeto.

Como resultado, a analise do valor agregadoajuda a salientar que nem todas as situagdes onde os custos
cumulativos ultrapassam o orgcamento do projeto sdo “ruins”. De modo inverso, nem todas as situagoes
em que os custos cumulativos estejam aquém do orcamento sdo “boas”. O gerente de projetos deve
explorar ainda mais para obter uma compreensao mais clara da situagdo em comparagao com a conclusao
programada das resultados/produtos do projeto.

A Figura 49 fornece uma visao geral das contribuigdes dos resultados que podem ocorrer durante a re-
alizagdo da andlise de valor agregado e identifica a implicagdo das diferentes situagdes. Observe que as
células da tabela fornecem algumas combinacdes de orcamento/cronograma que sao “boas”, outras que
sao “ruins” e algumas que requerem mais dados para se entender o status do projeto.

Atraso no Dentro do prazo Adiantado no

cronograma cronograma

Abaixo do S30 necessarios
orcamento mais dados

Dentro do Ruim Bom Bom
orcamento

Acima do Ruim Bom S30 necessarios
orcamento mais dados

Figura 49: Combinacdes dos resultados para a analise do valor agregado

Embora as classificagoes de status na Figura 49 sejam uteis, independentemente da classificagcao, os
gerentes de projeto devem usa-la para iniciar uma exploracao mais profunda “sobre a razao pela qual
nosso status de andlise de valor agregado atual”. O que é isso? E nosso status atual, um resultado das
decisdes que o projeto tomou em relagao ao gerenciamento de qualidade, ao gerenciamento de risco, o
gerenciamento de interessados ou qualquer um dos muitos outros tépicos que influenciam o orcamento e
o calendario”.
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Ao concluirmos essa exploragdo do monitoramento financeiro, ha uma observacao final importante a se
destacar. Embora a andlise do valor agregadopossa fornecer dados ricos que ajudem a melhor monitorar o
status financeiro do projeto, ela também requer um sistema de contabilidade preciso do projeto que integre
o custo baseado nas atividades e os dados do cronograma. Juntos, esses dados podem ser usados para
calcular as medidas do valor agregado para o custo total do projeto e desempenho do cronograma. O
sistema de contabilidade precisara ser baseado em uma estrutura pratica e dividida em trabalhos orientados
para atividades e precisara incluir as informacdes oportunas dos custos. Qualquer atraso nos relatérios de
custos é um atraso na capacidade de avaliar o custo atual e o status do cronograma do projeto. Esses pré-
-requisitos frequentemente estao ausentes dos sistemas de organizacdes de desenvolvimento, o que torna
dificil a adocdo dessa ferramenta de gerenciamento dentro do contexto dos projetos de desenvolvimento.

3.3.7 Gerenciamento da Cadeia de Suprimento

Imagine que vocé esta construindo uma casa. Como vocé enfrentaria os complexos desafios relacionados
com o gerenciamento do fluxo de bens e servicos entre seus pontos de origem e seu uso eventual na
construcdo da casa? Como vocé planeja comprar os materiais, definir os cronogramas de entrega, comprar
equipamentos, identificar instalagdes de armazenagem para os materiais, obter licengas, acompanhar o
status dos materiais... e a lista segue em frente!

Agora imagine construir a mesma casa em uma comunidade remota e com poucos recursos. Como gerente
de projetos, agora vocé precisara gerenciar todos os desafios do complexo gerenciamento de suprimentos
listados acima, mas também precisara gerenciar um conjunto de riscos exclusivos ao contexto de desen-
volvimento. Os fornecedores sdo confiaveis? Existe corrupgcdo no sistema de servicos de suprimento?
Existe algum mecanismo para o transporte de materiais? Existem problemas de seguranca? A segurancga
da equipe € uma preocupacgao? Quais sa@o os limites dos recursos?

Mesmo essa lista curta de riscos fornece uma ideia do desafio de gerenciar suprimentos nos projetos
de desenvolvimento. Os atrasos causados por um gerenciamento de linha de suprimentos inadequado
levam ndo apenas a perda do controle do projeto como também a perda da reputacdo e da satisfagéo
dos beneficiados. Esses ativos sdo inestimaveis e sdo praticamente impossiveis de se recuperar depois
de perdidos. Além disso, devido a natureza critica dos servigcos que as organizagdes de desenvolvimento
prestam, as falhas e os descuidos podem resultar em sérias consequéncias para os beneficiarios, o que
poderia significar literalmente a diferenca entre a vida e a morte.

Além disso, o gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser responsavel por uma porcentagem signifi-
cativa do orgcamento de um projeto. Por isso é importante que os suprimentos do projeto sejam gerenciados
o mais eficiente e eficazmente possivel.

Provavelmente o gerente de projetos nao se responsabilizara pelo gerenciamento da cadeia de suprimen-
tos. Pode haver uma equipe de especialistas em logistica que fornega suporte aos servigos de suprimento
e logistica para varios projetos. Apesar disso, o gerente de projetos é responsavel por garantir que o projeto
tenha acesso aos bens e servigos corretos no momento adequado e, como resultado, precisa exercer
a colaboragao e coordenacgao rigorosamente com a fungao de suporte da cadeia de suprimentos para
garantir o sucesso.

O PMD Pro define trés componentes do gerenciamento da cadeia de suprimentos:
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Gerenciamento dos servicos de suprimento - incluindo a identificacao de que materiais e servigos séo
necessarios, quando sdo necessarios e a identificagdo de como eles serdao adquiridos e por quem. O plano
dos servigcos de suprimentos também precisa ser integrado com todos os outros elementos do plano do
projeto para garantir que todas as decisoes dos servicos de suprimentos estejam alinhadas com o orca-
mento, calendario, e parametros de risco e qualidade do projeto.

Gerenciamento de logistica - incluindo o planejamento, a implementagéo e o controle do fluxo e do ar-
mazenamento eficiente e econdmico das matérias-primas do inventario em processo, dos bens acabados
e das informacdes relacionadas do ponto de origem até o ponto de consumo com o propésito de estar em
conformidade com os requisitos do cliente.

Gerenciamento de ativos - incluindo os sistemas em que os itens de valor de um projeto sdo monitorados,
mantidos e descartados.

O gerente de projetos é responsavel por garantir que esses componentes estdo sendo bem gerenciados.
3.3.7.1 Gerenciamento dos servicos de suprimento

Os servigos de suprimento incluem o processo completo de obtengao de bens e servigos, desde a prepa-
racao e o processamento de uma requisicao até o recebimento e a aprovagao da fatura para o pagamento.
O gerente de projetos pode ser responsavel pelos servicos de suprimento atuais dos servicos ou produtos
necessarios para desenvolver e implementar o projeto ou pode direcionar essas atividades através de
um lider de equipe de contratos ou servigcos de suprimento. Independentemente do papel e da respon-
sabilidade precisos do gerente de projetos, essas atividades de servicos de suprimento podem ter um
impacto significativo no orcamento e no cronograma do projeto para que possam ser integrados no plano,
orcamento e cronograma do projeto geral.

Os exemplos de servigos de suprimento tipicos associados a um projeto incluem:

« Materiais: Podem variar de produtos tipicos como moveis e computadores pessoais, até pro-
dutos altamente especializados para o projeto como equipamentos médicos, maquinas perfu-
ratrizes ou materiais para construcao de estradas. O gerente de projetos pode ser responsavel
pelos servicos de suprimento atuais dos servicos ou produtos necessarios para desenvolver e
implementar o projeto ou pode direcionar essas atividades através de um especialista em servi-
cos de suprimento.

- Consultores: Frequentemente, embora haja recursos internos disponiveis para se realizar uma
parte significativa do trabalho do projeto, sdo necessarios recursos adicionais para conclui-lo em
tempo ou para fornecer alguma habilidade necessaria. Uma estratégia é obter recursos externos,
geralmente de consultores, para aumentar a equipe do projeto.

+ Fornecedores: Nesse caso, o fornecedor assume a responsabilidade de executar todos os as-
pectos de um servico selecionado, geralmente conforme normas especificas ou por um custo
fixo. Nesse tipo de situacdo, o projeto compra o servigo especifico. Os exemplos podem incluir
servicos de demolicao, servigcos de transporte, servicos de seguranga e servigos de construgao.

Existem trés etapas no gerenciamento dos servicos de suprimento:

* Planejamento dos servigos de suprimento
+ ldentificacdo de fornecedores
+ Selecao, negociagao e concessao.
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3.3.7.1.1 Planejamento dos servicos de suprimento

E aconselhavel criar um plano de servigos de suprimento sempre que o projeto exigir que os itens sejam
comprados de fornecedores. Um plano logistico define os produtos e servicos que o projeto recebera de
fornecedores externos. Um bom plano de servigos de suprimento vai um passo além descrevendo o pro-
cesso pelo qual vocé passara para indicar esses fornecedores contratualmente. As etapas no planejamento
de servicos de suprimento incluem:

« Definicao dos itens que vocé precisa;
+ Definicao do processo para aquisicao desses itens;
+  Programagéao dos prazos de entrega.

3.3.7.1.2 Identificacao de fornecedores

Varios documentos de servigos de suprimento podem ser usados para solicitar informacoes de fornecedo-
res em potencial de servigos e materiais.

Estimativas: Uma estimativa independente do tempo e do custo para fornecer o servico ou os materiais
geralmente é fornecida quando o critério de avaliagdo para a sele¢ao do fornecedor é relativamente simples
e sera decidido principalmente/exclusivamente pelo preco.

Embora o preco seja uma consideracado especialmente importante durante a avaliacdo das estimativas,
deve-se ter cuidado para avaliar se o custo proposto é uma estimativa realista e ndo excessivamente oti-
mista de modo que leve em consideragao as tecnologias e as habilidades envolvidas no projeto. Se houver
variagoes significativas entre as estimativas de custo e cronograma em propostas enviadas, a oferta menor
nem sempre tem o melhor valor. Se a oferta baixa é significativamente menor do que as outras estimativas,
ela deve ser analisada com muito cuidado. Se o contrato nao for lucrativo, ele pode gerar varios problemas
para o contratante e para a agéncia.

Propostas: Quando os critérios de selegdo dos fornecedores em potencial forem mais complexos, os
documentos da estimativa ndo coletardo necessariamente todas as informagdes necessarias para se tomar
uma decisdo bem informada. Esses tipos de servicos de suprimento podem coletar informacdes adicionais
através de um Convite para oferta (IFB) ou um processo de Solicitagao de proposta (RFP). A RFP deve
conter uma declaragcao abrangente e concisa do trabalho (SOW) que defina claramente os produtos dese-
jados, seus requisitos funcionais, caracteristicas operacionais e de desempenho e as interfaces geradas
com outros sistemas e processos da agéncia.

3.3.7.1.3 Selecao, negociacao e concessao

O processo de servigos de suprimento deve ser planejado para permitir que uma organizagao obtenha
e avalie estimativas/propostas de varios fornecedores diferentes, usando varios critérios que podem ser
relevantes para a decisao.

Os critérios de selecao podem ser limitados ao preco e calendario se o material ou servigco estiver pronta-
mente disponivel e for relativamente simples em sua configuragdo. Geralmente, entretanto, a selecdo do
fornecedor baseia-se em uma combinacao de consideracdes financeiras e técnicas.

Quaisquer que sejam os critérios de selecdo empregados, o grupo tomador de decisdo deve ser claro sobre
os critérios a serem usados para tomar as decisoes e os seus pesos relativos. Esse entendimento informara
sua opcao final de modo a facilitar a avaliacao das respostas.
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3.3.7.2 Gerenciamento de logistica

Como muitos projetos dependem do fornecimento oportuno de materiais, o suporte adequado de logistica
€ uma necessidade importante. Logistica significa ter as coisas certas no lugar certo e na hora certa.
Em seu senso mais limitado, a logistica envolve o transporte de bem, porém é mais do que isso. Em um
sentido muito mais amplo, a logistica inclui todas as atividades necessarias para fornecer itens precisa e
eficientemente, dentro do cronograma, em um local e para a pessoa a quem se destinam. A definicao mais
ampla da logistica efetiva envolve:

« Gerenciamento de inventario e armazéns
+ Transporte de materiais

3.3.7.2.1 Gerenciamento de inventario e armazéns

Dependendo do projeto, o inventario pode representar um custo grande no valor total do projeto. Esse
valor é composto do custo do inventario propriamente dito, mais o custo do transporte de bens, do custo
do gerenciamento dos bens (mao de obra, embalagens, etc.) e manter os bens em armazéns. A equipe do
projeto precisa definir um gerenciamento de inventdrio para garantir que o estoque esteja disponivel para
atender as necessidades do projeto como e quando necessario.

Para isso, o gerente de projetos deve coordenar juntamente com os integrantes da equipe diretamente
responsavel pelo gerenciamento do inventario, conectando constantemente os requisitos de inventario
com as necessidades de alteracdes e as prioridades do projeto. Como parte desse desafio, o projeto deve
definir o equilibrio entre o fornecimento e a demanda estabelecendo um estogue minimo para cobrir os
tempos de producao.

Conforme a equipe do projeto estabelece esse equilibrio, o gerente de projetos deve garantir que as po-
liticas adequadas estejam em vigor para definir as normas e controles para o gerenciamento de todos os
elementos do controle do inventario e armazém.

3.3.7.2.2 Transporte de materiais

O objetivo do transporte é deslocar os suprimentos fisicamente de maneira confiavel e segura, dentro do
prazo, econémica e eficientemente até o seu destino.

A estratégia de transporte depende ndo apenas das necessidades do projeto como também varia de  si-
tuacao para situacgao.

3.3.7.3 Gerenciamento de ativos

Todos os equipamentos, suprimentos e outras propriedades financiadas ou fornecidas ao projeto devem
ser considerados como seu ativo. Como tal, o projeto deve identificar uma politica de gerenciamento de
ativo em que os materiais de valor do projeto sejam monitorados, mantidos e descartados de maneira
consistente com as exigéncias da organizacdo e/ou dos doadores. Essa politica deve incluir a orientagao
sobre os seguintes topicos:
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Definicao de ativos: Cada organizagédo precisara encontrar sua prépria definicao de valor e vida util que
defina o que € um ativo. Essa definicao varia conforme a organizagao, o doador e/ou o projeto. O UNDP,
por exemplo, identifica o limite dos ativos fixos como US$ 1.000 ou mais e uma vida Util de pelo menos trés
anos. A tabela abaixo fornece uma visdo geral de vérias das principais categorias de ativos que gerencia e
a vida util de cada categoria de ativos.

Categoria Vida til Outros fatores

ltens tipicos que funcionam 3 anos
com eletricidade: (ex.:
computadores, impressoras)

Maquinas grandes: (ex.: gera- 20 anos
dores, condicionadores de ar)

Moveis 10 anos

Veiculos 5 anos OU 100.000 quilémetros (62.000 milhas).

Figura 50: Categorias de ativos do UNDP

Registro de ativos: Os projetos devem manter registros completos e precisos de todas as aquisi¢cdes de
ativos fixos. Todos os ativos adquiridos para o projeto (através de compras, transferéncias ou doacoes)
devem ser registrados.

Rotulacao de ativos - Os ativos do projeto devem ser rotulados para facilitar a supervisdo e controle.
Qualquer convencao de rotulagao adequada pode ser usada desde que seja aplicada consistentemente e
sirva o proposito do monitoramento dos ativos.

Monitoramento e registro de ativos — As informacdes dos ativos devem ser atualizadas regularmente
para prestar contas sobre a aquisicdo, os ajustes, a transferéncia e informacoes de descarte. Isso incluira
uma contagem fisica e as discrepancias precisarao ser investigadas, entendidas e documentadas no regis-
tro de problemas do projeto.

Protecao dos ativos: Garantir que os controles adequados estejam em vigor de modo que os ativos fixos
sejam mantidos e protegidos de maneira adequada. Esses controles variam conforme o ativo e o risco.
Por exemplo, uma organizagcao pode exigir que laptops sejam protegidos por um cabo de travamento
adequado e colocados de modo seguro em uma gaveta trancada ou em um arquivo quando nao estiverem
sendo usados. Outro exemplo seria uma exigéncia de que os equipamentos de escritério emprestados aos
integrantes da equipe sejam sempre registrados nos registros de equipamentos/empréstimos.

Descarte de ativos — deve-se dever processos claros de descarte dos ativos que incluam qualquer re-
quisito relacionado com aprovacoes, publicidade, requisitos dos doadores e relatérios. Se necessario, a
politica deve incluir qualquer requisito necessario relacionado com o valor do ativo ou o tipo de ativo
que esta sendo gerenciado (veiculos, computadores, outros). O descarte inadequado de ativos pode
ter um impacto importante nas financas do projeto pois os doadores podem se recusar a permitir
gastos em ativos que nao foram descartados corretamente e podem exigir o pagamento e reduzir o
valor dos pagamentos finais do contrato.
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3.3.8 Gerenciamento de Recursos Humanos

O gerenciamento de recursos humanos € uma arte e uma ciéncia. A arte do gerenciamento de recursos
humanos depende de habilidades interpessoais e da lideranca do gerente de projetos. O gerente de proje-
tos consegue motivar os interessados? Inspira confianga? Gerencia conflitos? Melhora o moral da equipe?
A ciéncia do gerenciamento dos recursos humanos depende de um planejamento eficaz. O planejamento
dos recursos humanos é um elemento integral de um plano de projeto abrangente de implementacéo. O
plano de gerenciamento de recursos humanos do projeto identifica as atividades e os recursos necessarios
para gerenciar a equipe do projeto. Os componentes do gerenciamento dos recursos humanos sao:

Formacao de uma equipe de projeto — Como parte da funcado de gerenciamento da equipe, o lider da
equipe de projeto deve ser claro em seus sistemas para identificar candidatos para a equipe, entrevistar
candidatos, identificar os critérios de selecao e fazer as selecdes finais da equipe de projeto.

Identificacao das atribuicoes da equipe do projeto — As atribuicoes da equipe do projeto sao a lista de
deveres, das funcdes e responsabilidades dos integrantes da equipe. As atribuicdes da equipe frequen-
temente sdo usadas durante o processo de monitoragao e controle para avaliar os integrantes da equipe
individualmente.

Documentacao do organograma do projeto — Os organogramas representam os relacionamentos hierar-
quicos entre os integrantes da equipe.

Desenvolvimento da equipe do projeto — Que habilidades sdo necessarias? Quais sdo os treinamentos
necessarios? Existem exigéncias de certificacdo? Quais sdo os problemas de conformidade?

Realizacao da avaliagdo de desempenho - As avaliagdes de desempenho sdo avaliagées formais ou
informais documentadas do desempenho dos integrantes da equipe. Apos analisar as informacoes, os
gerentes de projeto podem identificar e resolver problemas, reduzir conflitos e aprimorar o trabalho geral
da equipe.

Promocao de um ambiente altamente produtivo para a equipe — como lider da equipe do projeto,
o gerente de projetos deve trabalhar ativamente para identificar problemas e conflitos e trabalhar
criativamente para soluciona-los.

Muitas das atividades envolvidas no gerenciamento da equipe do projeto (implementagdao do plano da
equipe do projeto, aquisicao da equipe, identificacdo das atribuicdes da equipe, documentacdo dos or-
ganogramas) tém natureza técnica — frequentemente sdo descritos como a ciéncia do gerenciamento da
equipe do projeto. As habilidades, atitudes e comportamentos necessarios para se promover um ambiente
altamente produtivo para a equipe, entretanto, depende da capacidade do gerente do projeto de ir além da
‘ciéncia’ do gerenciamento do projeto e se envol
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3.4 Disciplina 4: Gerenciamento de Riscos

Ao explorar os elementos “essenciais” do gerenciamento competente de projetos, a maioria das discussoes
converge rapidamente para o tépico de risco.

Mas o que é risco? O termo é usado frequentemente solto, sem consisténcia e, algumas vezes, incorre-
tamente. No contexto do PMD Pro, o risco é o efeito potencial da incerteza sobre os objetivos do projeto.
Ao considerar a definicao do risco, existem duas ideias principais que precisam ser mais exploradas:

Probabilidade - o risco pode ser visto como relativo a probabilidade de eventos futuros incertos
(se comparados com problemas que lidam com os eventos atuais que devem ser tratados ime-
diatamente). Lembre-se, conforme discutido na fase de implementacao de projeto da secao dois,
esses problemas sao riscos que podem se tornar realidade.

Impacto - orisco tem o potencial de afetar o projeto. A maioria das equipes de projeto se concentra
no risco negativo que tem o potencial de prejudicar o projeto (prazo/calendario, custo/recursos,
qualidade, escopo, etc.). Em geral, os riscos negativos devem ser evitados. Os riscos positivos,
por outro lado, sdo conhecidos e entendidos menos amplamente. As equipes de projeto podem
considerar riscos positivos se virem uma oportunidade potencial juntamente com um potencial de
falha. Isso se chama assumir riscos com inteligéncia.

O gerenciamento de riscos, entretanto, € uma disciplina central do gerenciamento de projetos e o objetivo
deste capitulo é fornecer um guia conciso do gerenciamento de riscos no setor de desenvolvimento. Um
evento de risco é algo que pode ocorrer e afetar o projeto. Observe que as palavras “podem ocorrer”
indicam uma probabilidade inferior a 100%. Se um evento tem uma probabilidade de 100% - em outras
palavras ele ocorrera — o evento se tornou um problema (consulte a discussado sobre o gerenciamento de
problemas na Secao dois).

Durante os primeiros estagios da identificagdo e design do projeto, a equipe comecara a ganhar um en-
tendimento inicial dos riscos potenciais que podem confrontar o projeto. Por exemplo, em um projeto de
agricultura as entrevistas iniciais com familias de agricultores podem identificar problemas nos canais de
distribuicdo e de marketing do produto.

Conforme o projeto evolui, alguns riscos serdo resolvidos ou diminuidos, enquanto outros podem aparecer
e serem acrescentados. E importante, entretanto, revisitar continuamente a questao do risco dos primeiros
estagios do projeto através de toda a fase de implementacéo.

Os riscos sé@o gerenciados através de um processo de quatro etapas:
+ Identificacao de riscos - a identificacdao e documentacao de todos os riscos que podem afetar
O projeto.

+ Avaliacao de riscos - a determinagao da probabilidade de que os riscos ocorram e a estimativa
de seu impacto potencial e priorizagao dos riscos.

« Planejamento de resposta aos riscos — decidir quais agdes sdo necessarias para reduzir ou
remover as ameacas, especialmente aquelas com alta probabilidade e alto impacto.

+ Controle e monitoramento de riscos - responder aos riscos conforme eles ocorrem e garantir
que os procedimentos adequados de gerenciamento de riscos estejam sendo seguidos.
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Existem duas etapas dentro do processo de identificagcdo de riscos:

+ Definir as categorias de risco do projeto.

+ Identificar riscos especificos em cada uma das categorias de risco.

3.4.1.1 Definir as categorias de risco

A categorizagdao de riscos pode ser com-
parada com uma avaliacdo médica eficaz.
Se o médico perguntar: “Como vocé se
sente?”, o paciente pode dizer “Otimo.” Mas
o exame é muito mais revelador se o médico
perguntar: “O que vocé sente no joelho?” E
nos pulmoes? Alguma dor nas costas?” Com
essas perguntas, o paciente comegara a
pensar especialmente sobre areas especifi-
cas do corpo.

As categorias, entretanto, ndo devem ser
muito amplas ou muito especificas. Se,
no exemplo acima, o médico perguntasse
apenas sobre a parte superior e inferior do
corpo do paciente, isso ndo ajudaria muito.

Por outro lado, se o médico perguntasse
sobre cada osso, junta e érgao, o paciente
rapidamente ficaria frustrado com a perda
de tempo. Em vez disso, o médico deve
identificar um numero adequado de catego-
rias significativas que ajudardao o paciente a
identificar os problemas.

Riscos negativos e positivos
O gerenciamento do projeto é abrangente!

O gerenciamento completo de riscos se concentrara
tanto nos riscos negativos quanto nos positivos.

O risco negativo é representado por eventos potenciais
que podem prejudicar o projeto. Em geral, esses riscos
devem ser evitados. Os riscos positivos, por outro lado,
referem-se a riscos que n0s mesmos geramos porque
vemos uma oportunidade potencial, juntamente com
um potencial de falha.

Considere, por exemplo, um projeto de agricultura com
estimativa de ser concluido em seis meses. A equipe
do projeto percebe que se forem acrescentados varios
novos parceiros de implementacao, o projeto pode ser
concluido na metade do tempo. Obviamente, novos
parceiros significam novos riscos. E se a capacidade
deles for baixa? E se houver atrasos na adocao de novos
sistemas? Etc. Ai esta o dilema: vocé arrisca e introduz
o risco para obter um ganho positivo? Ou continua com
os parceiros tradicionais e se conforma com o prazo de
entrega de seis meses?

Ao criar as categorias dos riscos do projeto de desenvolvimento, é importante reconhecer que cada projeto
€ Unico e que ndo é possivel criar um conjunto Unico de categorias de risco adequadas a todas as orga-
nizacoes e projetos. As equipes do projeto devem pesquisar o contexto do desenvolvimento do projeto
especifico, criar um conjunto de categorias de risco adequadas as suas necessidades especificas. Algumas

categorias potenciais de risco do projeto incluem:

Estratégia/comercial

+ Falha dos fornecedores em cumprir 0s compromissos contratuais

*  Fraude/roubo

+ Parceiros de implementacao que deixam de fornecer o resultado desejado

Economico/financeiro/mercado
« Flutuacao da taxa de cambio
+ Instabilidade da taxa de juros
+ Inflagao
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+ Desenvolvimentos de mercado que afetam os planos negativamente.

Juridico e regulamentar
. Legislacdes novas ou alteradas invalidam os pressupostos do projeto
. Deixar de obter a aprovagao adequada (ex.: planejamento, consentimento)
. Composicdes contratuais nao satisfatérias

Fatores organizacionais/de gerenciamento/humanos
. Lideranca inadequada
) Autoridade inadequada de pessoas-chave para desempenhar as funcdes
. Procedimentos inadequados de selegao da equipe
. Falta de clareza sobre as fungoes e responsabilidades
. Desavencas pessoais
. Falta de suporte operacional

Politico
. Mudanca de governo ou de politicas governamentais
. Guerra e desordem
+  Opinido publica adversa/intervencéo na midia
. Interferéncia de politicos nas decisoes de desenvolvimento

Meio ambiente
. Desastres naturais
. Mudancas bruscas nos padroes do clima Técnico/operacional/infraestrutura
. Design inadequado
. Mudanca do escopo
. Expectativas nao claras

Risco de gerenciamento de projeto
. Falta de planejamento, andlise de risco, contingéncias
. Acompanhamento e resposta de controle inadequados
. Cronogramas irreais
. Logistica mal gerenciada
. Atrasos na aprovacgao dos documentos do projeto

3.4.1.2 Identificar riscos especificos das categorias

Quando as categorias de risco em geral forem identificadas, a equipe do projeto deve colaborar com os
principais interessados para identificar riscos especificos de cada categoria de risco. No minimo, a equipe
e o0s principais interessados devem comecar examinando os documentos programaticos e especificos do
projeto. Existem varias técnicas disponiveis para facilitar o risco. Elas incluem tempestade de ideias, grupos
de foco, planejamento de situagdes e entrevistas com especialistas.

Ao identificar os riscos, deve-se ter cuidado para anotar o risco de modo que trés fatores fiquem aparentes
para um futuro leitor. Eles sao:

. A causa ou origem do risco;
. O evento do risco ou a situagcao propriamente dita;
. O impacto do risco sobre o projeto.
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Por exemplo, “Como o transporte de materiais para essa area pode ser afetado por inundacgdes, existe o
risco de que as entregas de cimento nao sejam feitas oportunamente, o que significa que as bases das la-
trinas nao seriam concluidas dentro do cronograma”. Descrever os riscos dessa maneira permite a criagdo
de respostas que tratem da causa, do risco propriamente dito ou do efeito.

Muitos dos riscos iniciais serao identificados durante a fase de identificagao e design do projeto. Conforme
a equipe do projeto pesquisa o contexto do projeto através das atividades de avaliagdo e analise, os resul-
tados desses exercicios comecgardo a mostrar o panorama dos riscos potenciais do projeto. O processo
de identificacao de riscos, entretanto, precisa continuar por toda a vida do projeto. Isso ocorre porque os
riscos do projeto envolverao horas extras. Por exemplo, durante as primeiras fases de um projeto, os riscos
podem ser mais centrados na aquisicdo de fundos ou no gerenciamento dos interessados. Conforme o
design de identificacdo do projeto entra na implementacao, os riscos podem se tornar mais operacionais
na natureza e ser centralizados em questdes de cronograma, estimativa de custos e orgamentos/controles.

Tudo isso aponta para a importancia de se garantir que a identificagcdao dos riscos nao seja uma atividade
Unica que ocorra apenas uma vez no inicio do projeto. Os riscos devem ser monitorados por toda a vida do
projeto para garantir que a equipe do projeto esteja ciente das ameacas potenciais ao sucesso do projeto,
que surgirao inevitavelmente.

3.4.2 Avaliacao de Risco

A avaliagado de risco é o processo de quantificar os riscos documentados no estagio de identificacdo de
risco. A avaliacdo de risco trata de dois desafios especialmente dificeis durante o gerenciamento dos riscos
do projeto:

« Priorizacao de riscos: Usando critérios acordados pela equipe do projeto e pelos principais inte-
ressados, 0s riscos sao classificados de acordo com sua probabilidade e impacto.

+ ldentificagdo da tolerancia ao risco: Em seguida, a equipe do projeto precisa trabalhar com os
principais interessados para identificar seus niveis de tolerancia aos riscos, quais riscos sao acei-
taveis, quais extrapolam os niveis de tolerancia aceitaveis e precisam ser gerenciados ativamente.

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

Alta O

Média Risco C

PROBABILIDADE Risco A
do risco ocorrer

Alta

IMPACTO potencial sobre o projeto

Figura 51: Matriz de avaliacao de riscos
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No exemplo acima, o processo de criacao da matriz de avaliagdo de riscos seguiu um processo de duas
etapas:

Classificacao de prioridade dos riscos: A equipe do projeto e os interessados priorizaram trés
riscos classificando sua probabilidade e impacto potencial em uma escala Baixa, Média ou Alta

Identificar a linha de tolerancia ao risco: Os riscos estdo classificados por cor (vermelho,
laranja, amarelo, sem cor). Nesse exemplo, o Risco B é uma preocupacao clara e sera gerenciado
ativamente. O Risco A estd em uma célula sombreada (amarela), mas é uma preocupacao de
nivel inferior e ndo sera monitorado. O Risco C nao estd em uma célula sombreada, portanto, ndo
extrapola as tolerancias de risco do projeto.

De algumas formas, a matriz de avaliacao de riscos é uma ferramenta ilusoriamente simples. Embora a
matriz possa ser relativamente simples, para usa-la produtivamente a equipe do projeto e os principais
interessados precisam compartilhar 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 projetos
deve trabalhar com os principais interessados para concluir o processo, algumas vezes dificil, associado
com a resposta as seguintes perguntas:

+  Que critérios serao usados para priorizar os riscos? Tempo? Escopo? Custo? Outros fatores como
o valor para proteger beneficiarios? Regulamentos de conformidade dos doadores? Seguranca
dos funcionarios?

*  Que processo sera usado para identificar as tolerancias ao risco?

3.4.3 Resposta ao Risco

A identificacdo e a avaliacdo do risco formam a base para opgoes solidas de respostas ao risco. Quando um
risco for identificado acima da linha de tolerancia ao risco do projeto, a equipe do projeto deve identificar
uma estratégia que responda melhor ao risco.

Lembre-se! O objetivo do gerenciamento do risco NAO E ELIMINAR TODOS os riscos do projeto. Ao contra-
rio, o objetivo é reconhecer quando responder se o risco ultrapassar os niveis de tolerancia do projeto. Por
exemplo, os projetos “intolerantes ao risco” tentardao ativamente gerenciar os riscos, independentemente
de onde eles caiam na matriz. Por outro lado, projetos “tolerantes ao risco” podem estar dispostos a aceitar
riscos grandes sem intervir para gerenciar ativamente a situacao.

Se o projeto decidir gerenciar um risco ativamente, as estratégias de resposta incluirdo as seguintes opgoes
(ou combinacao de opcgodes):

« Evitar riscos - nao faga (ou faca de um modo diferente) uma parte do escopo que tem alto
impacto e/ou alta probabilidade de risco. Por exemplo, um projeto pode escolher nao trabalhar
em uma area geografica porque ha muita inseguranca.

+ Transferéncia de risco — compartilhar o risco com outros atores para alguns aspectos do projeto.
O exemplo mais comum de transferéncia de risco é o seguro. Por exemplo, as politicas de seguro

transferem o risco de danos ao veiculo e perda para a empresa seguradora.

+ Mitigacao do risco - ato para reduzir a probabilidade e/ou o impacto de um risco potencial.
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Considere, por exemplo, um projeto preocupado com o risco de roubo de resultados/produtos.
+ A probabilidade do roubo em potencial pode ser reduzida aumentando-se o sistema de
seguranca do prédio (guardas, portas novas, janelas com grade).
« O impacto do roubo potencial pode ser reduzido instituindo-se uma politica em que
apenas as resultados/produtos necessarias para os sete dias seguintes fiquem protegidas
no armazém.

+ Aceitacao do risco - se a probabilidade percebida e o impacto do risco forem avaliados como
aceitaveis, uma organizacdo pode escolher ndo tomar nenhuma providéncia. Por exemplo, um
projeto pode reconhecer que enfrenta a possibilidade do inicio de uma estagdo chuvosa tardia in-
terrompendo seu ciclo agricola, mas a equipe escolhe conviver com o risco e nao toma nenhuma
precaucao para evitar, transferir ou minimiza-la.

Observe que “ignorar” nao é uma estratégia de resposta ao risco aceitavel. O risco ndo deve deixar de ser
reconhecido, gerenciado e ndo deve ser ignorado. Mesmo em situagcoes em que o risco é aceito, ele ndo
estara sendo ignorado. Nesses casos, a decisdo de aceitar o risco baseia-se em um processo légico de
identificacdo, avaliacao e resposta ao risco, com o resultado sendo a decisdo de aceitar o risco.

Nesse momento, a equipe do projeto precisara formular um plano de acéo para as atividades de resposta
ao risco selecionadas. O documento do gerenciamento do risco precisara realizar o seguinte:

« Elaborar um plano de gerenciamento de risco organizado e completo;
« Determinar os métodos a serem usados para implementar as respostas ao risco;
+ Planejar os recursos adequados de resposta ao risco.

Cada plano de risco deve ser documentado, mas o nivel de detalhe variara dependendo do projeto. Pro-
jetos grandes ou projetos com altos niveis de incerteza se beneficiardo de planos de gerenciamento de
risco detalhados e formais que registrem todos os aspectos da identificacao do risco, da avaliacao do risco
e da resposta ao risco. Projetos menores ou que contém incertezas minimas podem exigir uma lista de
itens de sinais de perigo que pode ser atualizada em marcos criticos durante todo o desenvolvimento e a
construcao do projeto.

Uma lista de itens de sinal de perigo é criada nos primeiros estagios do design do projeto e mantida como
uma lista de verificacdo durante a vida do projeto. Ao listar os itens que podem possivelmente afetar o
custo, o cronograma, o escopo e a qualidade do projeto (ou outros fatores que os interessados concorda-
ram como sendo prioridade especifica) e mantendo a lista atual, a equipe do projeto tem uma perspectiva
melhor para definir as contingéncias adequadas e controlar os riscos.

Para projetos mais complexos e projetos com mais incertezas, um documento de registro de risco fornece
uma identificagdo mais formal e mais detalhada dos riscos e o plano para enfrenta-los. Similar a lista de
sinais de perigo, o registro do projeto force aos gerentes de projetos uma lista dos riscos significativos.
Entretanto, o registro dos riscos também contém informacdes sobre a magnitude da probabilidade e o
impacto da ocorréncia do risco. Ele também pode incluir as respostas de minimizagéo propostas, os “pro-
prietarios” do risco e o status atual do risco. O registro do risco também pode incluir informagdes sobre os
impactos dos riscos no custo e no cronograma.

Embora o formato do registro de riscos possa variar conforme a organizagao ou conforme o projeto, um
exemplo de formato seria incluir as informagdes abaixo.
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Categoria Probabili- 2
de risco . dade Pontuacao Resposta

- Ativo - o Minimizar —
Estratégia Falta} de risco esta dinheiro do Marian
capacidade sendo orcamento para
do parceiro monitorado treinamento em
ativamente contabilidade
T1

Natureza A chuva Isolado Evitar — atrasar
atrasa as - risco atividades até a
atividades eliminado estacdo seca

Politico A inseguranca Isolado - Transferir — contra-
ameaga as o risco foi tar transportado-

entregas solucionado res para absorver
o risco de perda

Figura 52: Registro de riscos

3.4.4 Controle e Monitoramento de Riscos

A etapa final do processo de gerenciamento de risco € monitora-los continuamente para identificar qual-
quer alteracdo de seus status ou se eles se transformarem em um problema. E melhor manter as andlises
de risco regulares para identificar as acdes pendentes, o impacto e a probabilidade do risco, remover riscos
que passaram e identificar novos riscos.

Recomenda-se que o registro de riscos seja criado o mais cedo possivel na vida do projeto. Se ele ainda
nao tiver sido criado durante a fase de definicao do projeto, ele deve ser definido no mesmo momento que
outros elementos do sistema de controle interno forem definidos. Em seguida, o registro de riscos deve ser
mantido durante todo o restante do projeto pois os riscos sdo dinamicos. A lista dos riscos e estratégias
associadas de gerenciamento de risco provavelmente mudardo conforme o projeto amadurece e novos
riscos surgem ou os riscos previstos desaparecem. As analises de risco de projeto programadas regular-
mente podem ser usadas para garantir que o risco do projeto seja um item da pauta em todas as reunides
de gerenciamento do projeto. Se surgirem riscos nao previstos ou o impacto de um risco for maior do que o
esperado, a resposta planejada ou a alocacao do risco pode nao ser adequada. Nesse momento, a equipe
do projeto deve realizar um planejamento de resposta adicional para controlar o risco.
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3.5 Disciplina 5: Gerenciamento da Justificativa do Projeto

Os projetos sdo empreendidos por varias razdes, mas no final, os investimentos sao feitos por causa do
valor potencial que o projeto fornecera aos interessados envolvidos. Por exemplo:

+ A organizagdo doadora precisa ser convencida de que um investimento nessa atividade valera a pena;

« A comunidade em que o projeto funcionara precisa perceber que sua participacao resultara em bene-
ficios concretos;

+ Alideranca da organizacao de desenvolvimento precisa estar assegurada de que o sucesso do projeto
contribuira para os objetivos maiores do programa (ou portfélio).

O gerenciamento competente da justificativa do projeto ajuda a demonstrar por que um projeto faz muito
sentido para a organizacdo, para o doador e para as comunidades beneficiarias. Os gerentes de projetos
bem-sucedidos precisam ter as habilidades e as competéncias para:

« ldentificar a justificativa de seus projetos;
« Comunicar a justificativa para um publico maior;
+ Acompanhar o progresso do projeto ao alcangar o valor que justificou sua existéncia.

3.5.1 Identificacao das Necessidades Baseadas em Ativos ou Baseadas em Problemas

Em outros setores que dependem enormemente de uma cultura de projetos (tecnologia da informacao,
telecomunicacoes, etc.), a justificativa do projeto é associada mais frequentemente com o Retorno sobre
o investimento (ROI) e os beneficios comerciais. As perguntas feitas mais frequentemente pelos patrocina-
dores de projetos giram em torno da justificativa financeira do projeto: “Quanto tempo levara para que a
organizagao recupere seu investimento no projeto?” E ainda, embora o ROI ofereca uma tremenda alavan-
cagem e beneficios na definicao de uma justificativa para um projeto, é apenas uma das varias ferramentas
que podem ser usadas para apoiar uma decisao de investimento.

No contexto do setor de desenvolvimento, os exercicios de justificativa do projeto comegam geralmente
com uma analise da necessidade. Além disso, conforme a equipe do projeto comeca a coletar os dados
referentes ao design preliminar do projeto, uma das decisdes que devem ser tomadas € se o projeto definira
as necessidades com base na abordagem “baseada em problemas” ou a “baseada em ativos”.

Em uma abordagem das necessidades baseadas em problemas, a primeira pergunta feita para a comu-
nidade é “Quais sao os problemas que vocés tém?” Essa pergunta visa a identificar as lacunas/falhas
que podem ser solucionadas. O desafio dessa abordagem tradicional é que se procurar problemas, vocé
invariavelmente os encontrara e, as vezes, eles podem ser problemas que de outro modo nao seriam
preocupantes se nao tivessem sido identificados pela pergunta.

Uma abordagem baseada em ativos € mais positiva no foco e enfatiza as oportunidades em vez dos pro-
blemas. Aqui a pergunta de abertura procura os pontos positivos e 0s recursos existentes. Por exemplo,
“O que esta indo bem?” “Que areas de exceléncia vocé gostaria de compartilhar com outras pessoas?”
Ao identificar os ativos/recursos que existem atualmente em uma comunidade, o foco da definicao das
necessidades fica menos concentrado em se consertar o que estd quebrado e mais concentrado em se
reproduzir e reforcar o que esta funcionando.

Abordagem baseada em problemas Abordagem baseada em ativos

Definir o problema Procurar solugdes/ativos que ja existem

Consertar o que esta quebrado Reforgar o que estéa funcionando
Foco no negativo Foco no positivo
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3.5.2 Mudando de Problemas para uma Estratégia de Intervencao

Muito do trabalho do gerenciamento de justificativa ocorre durante a primeira fase do projeto, identificacao
e design. Se nesse momento a equipe do projeto escolher seguir uma abordagem concentrada no proble-
ma para definir as necessidades, muito frequentemente o passo seguinte do processo de justificativa sera
a criacao de uma arvore de problemas. A arvore de problemas fornece uma versao simplificada, porém
robusta da realidade e identifica ndo apenas o problema central a ser solucionado, mas também afeta o
problema principal e os problemas subjacentes e as causas raizes que contribuem para o estado atual.

Ao criar uma arvore de problema, é importante iniciar o processo com a identificacdo do ‘problema iniciador’
que pode ser identificado através de um processo aberto de tempestade de ideias com os interessados ou
pré-identificado com base na analise preliminar de informacdes existentes. Quando o problema iniciador
for identificado, o processo subsequente da elaboracao da arvore de problemas sera concluido (preferivel-
mente através de um processo de grupo participativo) usando estas instrugoes:

+ Problemas que sao a causa direta do problema iniciador sao colocados abaixo (causa):
+ Problemas que sao efeitos diretos do problema iniciador sdo colocados em cima (efeitos).

A questao guia por tras da légica da arvore do problema é ‘O que causa isso?’ Se houver duas ou mais
causas combinadas produzindo um efeito, elas sdo colocadas no mesmo nivel no diagrama. As setas de
causa/efeito sdo usadas para conectar os niveis da arvore de problemas.

O gréfico abaixo ilustra uma arvore de problemas elaborada na comunidade do Rio Delta e que examinou as
causas e os efeitos da deterioracdo da qualidade da agua do rio naquela area. Observe que esse diagrama
€ uma representacao simplificada da situacdao — e nao é incomum que as arvores de problemas tenham
varios niveis de causa e efeito ao redor do problema principal. Como resultado, as arvores de problema
frequentemente se tornam extremamente complexas.

Ecossistema ribeirinho sob Alta incidéncia de doencas e

grave ameaga, incluindo o moléstias transmitidas pela agua,

declinio das reservas pesqueiras especificamente entre familias
pobres e menores de 5 anos

Captura e renda de
familias de pescadores
em queda

A qualidade da agua
esta se deteriorando

Os niveis de lixo Aguas residuais tratadas em
doméstico e comercial estacbes de tratamento néo
no rio sdo altos atendem as normas ambientais

Os niveis de residos
fecais no rio sdo altos

A maioria das casas A populacéo néo esta Alta % de lixo gerado por
descarta residuos fecais conscientizada dos perigos empresas diretamente
diretamento no rio da descarga de residuos descatado no rio

Niveis inadequados
de investimento de
capital e planeja-
mento inadequado
do governo local.

70% das casas ndo [ A populagéo ndo tem Programas de Agéncia de protegéo
tem latrinas ou consciéncia do perigo f§ informagéo publica/ W smpiental ineficaz e
conexdo com rede do descarte de educativos néo extremamente

de esgoto residuos fecais no rio f§ disponiveis alinhada com

interesses comerciais

Figura 54: Arvore de problemas do Rio Delta
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Quando uma arvore de problemas é concluida, a etapa seguinte mais comum ¢é elaborar uma arvore de
objetivos que comece a identificar as possiveis intervencdes que podem ocorrer para consertar o que
esta quebrado na arvore de problemas. Em sua forma mais simples, a arvore de objetivos € uma imagem
espelhada da arvore de problemas — em que cada declaracao da arvore de problemas é transformada em
uma declaragao objetiva e positiva. Embora a arvore de problemas exiba os relacionamentos de causa
e efeito, a arvore de objetivos mostra os relacionamentos ‘de meios com os fins’. Novamente, usando o
exemplo da deterioracdo da qualidade da dgua, a arvore de problemas se tornaria uma arvore de objetivos
parecida com o seguinte:

Ameaca ao ecossistema A incidéncia de doencgas e molés-
ribeirinho é reduzida e as tias transmitidas pela agua diminui,

reservas pesqueiras aumentaram especialmente entre familias
pobres € menores de 5 anos

Captura e renda de
familias de pescadores
estéo estabiizadas ou
aumentaram

A qualidade de agua
melhora

A quantidade do residuo O numero de casas e fabricas O tratamento de aguas
so6lido descartada no rio que descartam aguas residuais residuais atende as
diminui diretamente no rio diminui normas ambientais

Os poluidores sao Populacao mais

0z a A o = R o,
controlados com eficacia [l conscientizada dos Séo criados novos Aumento da % de
perigos da recarta regulamentos CEEED @ CMIEEEE

de residuos juridicos eficazes na conectadas a rede
prevencao do de esgoto
descarte direto de
aguas residuais

A agéncia de Programas de

protecdo ambiental informacéao publica/

¢ eficaz e mais agil educativos criados E criado um

a uma grande O gerenciamento Aumento de planejamento

variedade de da poluigdo recebe J§ investimento de comercial melhor

interesses uma prioridade capital com 0 governo

politica maior local, incluindo

mecanismos de
recuperacao de
custos

Figura 55: Arvore de objetivos do projeto do Rio Delta

Quando a coleta ampla de necessidades € identificada (através da analise do problema como fizemos
com o exemplo da arvore de problemas acima ou através de um processo baseado em ativos), o proximo
desafio é analisar as necessidades que foram identificadas e determinar inicialmente se ha uma justificativa
adequada para a intervengao de um projeto.

Nesse ponto, a organizagdo de desenvolvimento deve considerar duas perguntas estratégicas criticas:

. Quais elementos da arvore de objetivos serao incluidos na intervencao do projeto?
. Quais elementos nao serdo incluidos no escopo do projeto?

O consenso sobre essas questoes pode ser ardiloso e o processo de tomada de decisoes tem o potencial
de se tornar muito complexo e controverso. Mas nao se esquecga das licdes aprendidas na Secao 2 do Guia.
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Na discusséo da fase de identificacao e design do projeto, foi identificada uma série de critérios (Figura 16)
que pode ser usada para guiar essas decisdes em relacado a selecdo do escopo do projeto.

Esses critérios ajudardo a equipe do projeto e os interessados a tomar decisdes concretas sobre onde o
projeto intervém, os servigcos que sao prestados, quem sera atendido e como os servigos serao prestados.
Voltando ao projeto do Rio Delta, os critérios de sele¢cao do escopo incluiram a disponibilidade de recursos,
a capacidade da organizacao de implementacao, as prioridades do governo local e as necessidades das
casas. Com base nesses critérios, a equipe do projeto criou uma arvore de alternativas que comunica os
resultados, objetivos e metas (veja as caixas coloridas mais claras na imagem abaixo) que a organizagao
pretende seguir. E importante observar que a arvore de alternativas também comunica quais elementos nao
entram no escopo do projeto (as caixas coloridas mais escuras da imagem).

Captura e renda de
familias de pescadores
estao estabiizadas ou
aumentaram

Ameaca ao ecossistema
ribeirinho é reduzida e as
reservas pesqueiras aumentaram

A qualidade de agua

Aincidéncia de doencas e molés-
tias transmitidas pela agua diminui,

especialmente entre familias

pobres e menores de 5 anos

melhora

A quantidade do residuo
solido descartada no rio

diminui

Os poluidores séo

controlados com eficacia

A agéncia de

protecdo ambiental
é eficaz e mais agil
a uma grande

variedade de
interesses

Figura 56: Arvore de alternativas do projeto do Rio Delta
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O tratamento de aguas
residuais atende as

normas ambientais

Séao criados novos
regulamentos
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Aumento de
investimento de
capital
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com 0 governo
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mecanismos de
recuperagao de
custos
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3.6 Disciplina 6: Gerenciamento das Partes Interessadas

Os projetos de desenvolvimento sdo complexos e afetam um conjunto de interessados — individuos, grupos
e organizacdes envolvidos ativamente em um projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou negativa-
mente afetados pela execugao ou conclusao do projeto.

A experiéncia mostra que quando os interessados sao negligenciados ou mal entendidos no design do
projeto ou seus interesses sao envolvidos inadequadamente ou excluidos durante o planejamento e a im-
plementacao do projeto, os resultados sao resultados inesperados e indesejados. Em contraste, os projetos
que dedicam tempo para identificar e entender os interessados se beneficiam de:

+ Um entendimento mais claro dos individuos, grupos e instituicoes que serdo afetados e que
devem se beneficiar das atividades do projeto.

+ Uma indicagao melhor das capacidades desses interessados;

+ Um entendimento mais bem informado de quem pode influenciar e contribuir com o planejamento
e a implementacao do projeto;

+ Uma perspectiva aprimorada sobre alternativas para desenhar intervencoes de projeto e tratar de
conflitos do projeto.

Para ter sucesso, a equipe do projeto precisa criar a disciplina de gerenciar o relacionamento desses
interessados. Os integrantes da equipe precisam entender a realidade e a complexidade dos interesses e
das relagdes, avaliar e prever os impactos (positivos e negativos) do projeto sobre todos os grupos de inte-
ressados; desenhar e implementar planos de envolvimento que estimulem a participacao e a comunicagao
eficiente no projeto.

Os componentes de um sistema de gerenciamento competente dos interessados incluem:

+ ldentificacdo dos interessados

« Analise dos interessados

* Envolvimento dos interessados

+ Comunicacao com os interessados

3.6.1 Identificacao dos Interessados

Durante as primeiras fases de um projeto, a identificacao e o design, geralmente fica claro que o projeto
tera varios interessados. Como resultado, uma das primeiras etapas da fase de identificagcdo e design do
projeto é identificar os interessados.

Para auxiliar nesse processo, a PMD Pro reconhece seis categorias de interessados que fornecem um
ponto inicial para a identificagao dos interessados no projeto.

Os usudrios sdo pessoas que se beneficiardo diretamente dos produtos e/ou servigos do projeto.
Por exemplo, em um projeto de gerenciamento de um manancial, os usuarios incluirdo, sem
duvida, integrantes da comunidade que serdo beneficiados devido a melhor qualidade do solo e
as familias, com um acesso melhor a agua (de qualidade).

Interessados da governanca sao as pessoas ou grupos de pessoas que tém um interesse em
como as coisas sao gerenciadas no projeto. Por exemplo, essa categoria pode incluir os seguin-
tes subgrupos:
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+ Comissoes de projeto, grupos de coordenacao ou patrocinadores que gerenciam a estrutura
de governanga do projeto;

« Auditores e reguladores que definiram os requisitos de conformidade e o contexto regulatorio
do projeto;

+ Financiadores (individuos ou organizagoes) que fornecem o financiamento do projeto. Esses
financiadores podem ser externos (como quando uma organizagao doadora fornece finan-
ciamento) ou internos (como quando o projeto é financiado com fundos internos).

Fornecedores sao individuos que participam ativamente no trabalho do projeto. Gerentes, in-
tegrantes da equipe, organizacoes de implementacao, empreiteiros e fornecedores estao nessa
categoria.

Influenciadores sao as pessoas que tém a capacidade de mudar a direcao (positiva ou negati-
vamente) do projeto. Um exemplo pode ser a midia local, funcionarios do governo, interessados
comerciais e lideres de comunidade.

Dependentes sdo aqueles que querem algo do projeto além do produto ou servigo final plane-
jado. Normalmente, os dependentes sao outros projetos ou unidades funcionais da organizagao
que precisam de um dos resultados/produtos do projeto. Voltando ao projeto de desenvolvimento
de um manancial, um projeto de moradias para familias de baixa renda da mesma comunidade
pode estar aguardando a conclusao do plano de zoneamento do manancial para comecar suas
atividades de construcao.

Sustentadores sao grupos responsaveis por apoiar o produto apds a conclusao do projeto. No-
vamente, usando o projeto de gerenciamento de um manancial como exemplo, pode-se esperar
que o ministério de obras publicas e o ministério da agricultura assumam a propriedade de médio
e longo prazo das atividades de gerenciamento do manancial apos a conclusao das resultados/
produtos do projeto.

Algumas consideracdes a ter em mente ao se classificar os interessados em categorias incluem:

- Reconhecer quando as categorias de usuarios se sobrepdoem. Existem varios exemplos em
que um individuo ou grupo entraria em mais do que uma categoria. Por exemplo, as comunidades
poderiam ser usudrios e sustentadores.

- Considere dividir as categorias. As categorias podem ser divididas em subcategorias se isso
for Util. A categoria de interessados da governanca, por exemplo, ja estd dividida em trés sub-
categorias. De modo similar, pode ser especialmente Util dividir a categoria de usuarios em mais
subgrupos.

- Reconhecer que os interessados do projeto mudam com o tempo. Novos interessados
podem entrar na area de intervencdo enquanto outros perdem sua influéncia ou interesse. A
identificacao dos interessados é, portanto, um processo continuo que deve ser revisitado em
intervalos regulares durante toda a vida do projeto.

3.6.2 Analise dos Interessados

Quando os interessados do projeto estiverem identificados, a préxima etapa é concluir a analise dos inte-
ressados. O processo de andlise dos interessados envolve:
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«  Explorar os beneficios dos interessados. O que eles podem ganhar ou perder com o projeto?
Quais sao as expectativas dos interessados (positivas e/ou negativas)? Que recursos eles podem
comprometer? Quais sao as fungdes potenciais dos interessados? Quais sdo suas capacidades?
Eles sdo apoiadores ou bloqueadores?

+ Mapeamento da influéncia dos interessados. A Influéncia refere-se ao poder que os interessados
tém sobre um projeto com sua autoridade de tomada de decisdo ou sua capacidade de influenciar
as atividades do projeto ou interessados de maneira positiva ou negativa. Qual é a extensado da
cooperacao ou conflito em relacionamentos entre os interessados? Quem tem o poder de fazer
as mudancas acontecerem para problemas imediatos, problemas subjacentes e causas raizes?

Embora haja muitas ferramentas que podem ser usadas para conduzir atividades de analises de interessa-
dos, esse documento se concentrara em duas delas em particular

+ Diagramas de Venn
« Matriz de analise de interessados

Os diagramas de Venn sao criados para analisar e ilustrar a natureza dos relacionamentos entre os prin-
cipais grupos de interessados. Um diagrama de Venn é desenvolvido através da perspectiva de um Unico
interessado no projeto (ou grupo de interessados no projeto). Cada circulo do diagrama identifica um inte-
ressado envolvido no projeto. O tamanho do circulo usado pode ajudar a indicar a influéncia/poder relativo
de cada interessado, enquanto a separagcao espacial € usada para indicar a forca ou fraqueza relativa do
relacionamento/interacao de trabalho entre diferentes grupos/organizacdes. Os diagramas de Venn normal-
mente sdo usados como uma ferramenta de planejamento participativo com grupos alvo para ajuda-los a
classificar o conceito de tais relacionamentos.

A imagem abaixo fornece um exemplo do uso de um diagrama de Venn para identificar o poder e a influén-
cia de varios interessados envolvidos no gerenciamento pesqueiro em uma comunidade que vive a margem
do rio. Observe que o diagrama de Venn é retratado pela perspectiva de um dos grupos de interessados,
nesse caso, familias de pescadores. O tamanho e a localizagao do circulo da empresa X indica que ela é
muito influente, porém remota. Usando a mesma légica, a agéncia de protegcdo ambiental esta remota e
claramente alinhada com os interesses da industria. As cooperativas pesqueiras representam os interesses
dos pescadores e tém um relacionamento intimo com os varejistas. O pequeno tamanho do circulo que
representa o departamento de pesca indica que ele tem pouca influéncia.

Venn Diagram - Partes Interessadas
(Do ponto de vista das familias de perscadores)

Governo local -
servicos de saude e
saneamento

Departamento

de pesca Familias de

pescadores

Cooperativas
de pesca

Agéncia de
prote¢cao ambiental

Ind l:IStI’Ia Revendedores

de peixe Casas urbanas-
X como consumidores

Figura 57: Diagrama de Venn dos interessados do projeto Rio Delta
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A matriz de analise dos interessados usa os resultados do diagrama de Venn (ou outra ferramenta de
mapeamento da influéncia dos interessados) para identificar, elaborar e comunicar melhor os interesses, a
capacidade e as agdes potenciais dos interessados no projeto. Ao contrario do diagrama de Venn, a matriz
permite uma narrativa mais profunda que fornece dados adicionais sobre os interessados, seus beneficios,
sua influéncia e agoes potenciais para tratar dos beneficios dos interessados.

A tabela abaixo fornece uma matriz de andlise dos interessados do projeto de gerenciamento de pesca
apresentado no diagrama de Venn acima. A matriz ajuda a identificar maneiras para envolver os interessa-
dos adequadamente de modo que possam participar significativamente de todos os estagios do ciclo de
vida do projeto. Por exemplo, a tabela identifica os riscos potenciais para o sucesso do projeto que vém de
setores téxteis mal regulamentados. Reconhecendo essa possivel ameaca, a equipe do design do projeto
pode tomar as medidas para garantir melhor o sucesso do projeto - talvez se reunindo com lideres do setor
téxtil para negociar solugoes ou para identificar maneiras de envolvé-los no projeto.

Caracteristicas basicas e Interesse e como eles Capacidade e motivacao Acoes possiveis para
partes interessadas sao afetados pelo para viabilizar mudancas tratar os interesses dos
problema interessados.
Familias de pescadores - Manter e melhorar o meio - Profundo interesse em - Capacidade de apoio para
20,000 familias, traba- de subsisténcia medidas de controle da organizar e fazer lobby
Ihadores de baixa renda, - A poluigdo est4 afetando poluigao - Reduzir a poluigéo
empresas familiares de o volume e a qualidade da - Influéncia politica limitada, | - |dentificar e desenvolver
baixa produgdo, pesca dada a fraqueza da estrutura | fontes alternativas de renda.

Organizados em coopera- i o~ i
tivas informais. Mulheres - A salde da familia esta

envolvidas ativamente no | Sofrendo, especiaimente
processamento de peixes. | Maes e criangas.

organizacional

Industria Téxtil - Manter/ aumentar lucros » Ter recursos financeiros + Aumentar a consciéncia do
Opera(;ao industrial de - Uma certa preocupagéo e tecnlcqs para empreggr impacto social e ambiental
média escala, ma.l regula— com a imagem publica tgcnologlas novas e mais - Fazer pressao politica para
mentada e sem sindicatos. . limpas. influenciar no comportamento
Bem relacionada com - Preocupacao pelos custos L o .
: .« | * Motivacao atual limitada da industria

o partido de governo. dos regulamentos ambientais

e . . atuais para a mudanca - Fortalecer e pdr na prética as
Historico ambiental ruim. : . . .

leis ambientais
Casas + Consciéncia da poluicao da | * Compreensao limitada do « Acrescentar a consciéncia
45,000 casas descartam industria téxtil e do impacto impacto na salde do descar- | das implicagdes das praticas
lixo doméstico no rio que na qualidade da agua te do lixo na agua de descarte de residuos
tambem € usado como - Gostaria de descartar o - Parecem dispostos a pagar | * Trabalhar com as comunida-
fonte de agua potavel e préprio lixo longe da casa por melhores servicos de des e o governo para tratar os
para pesca ) L. i roblemas de saneamento e
- Gostaria de acesso 4 agua | controle de residuos 59 foua
limpa 9

Agéncia de protecao Etc. Etc. Etc.
ambiental:
Etc.

Figura 58: Matriz de analise de interessados

3.6.3 Envolvimento dos Interessados

Um gerente de projetos raramente trabalha sozinho. Mesmo os menores projetos dependem de redes de
interessados. Como a complexidade dos projetos aumenta, a rede de relacionamentos se expande até
poder potencialmente incluir grupos da comunidade, ministérios do governo, fornecedores, organizacdes
nao governamentais locais, universidades, organizacoes religiosas e outras.
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Um dos desafios no gerenciamento de uma rede de interessados é garantir que haja clareza em relacao as
fungdes, responsabilidades, autoridade e comunicagdes dos diferentes autores do projeto. Uma ferramenta
que ajuda nesse desafio é o grafico RECI - uma matriz normalmente criada com um eixo vertical (coluna
esquerda) de tarefas ou resultados/produtos € um eixo horizontal (linha superior) de fungdes e cujo nome
vem de um acrénimo das quatro principais fungdes geralmente identificadas na matriz:

Responsavel: Um Responsével inclui aqueles que fazem o trabalho para conquistar a tarefa. Para cada
tarefa existe um papel que é o principal na execucao do trabalho, apesar de outros poderem ser delegados

para auxiliar.

Encarregado: O Responsavel pela prestacdo de contas deve aprovar (assinar) o trabalho que a pessoa
Responsavel prestou. Deve haver apenas uma Pessoa responsavel pela prestacao de contas especificada
para cada tarefa ou mercadoria.
Consultado: Aqueles cujas opinides sdo procuradas; e com quem ha uma comunicacao reciproca.

Informado: Aqueles que sao mantidos atualizados sobre o progresso, frequentemente apenas na execugao
de uma tarefa ou mercadoria e com que ha comunicagao de apenas uma via.

A tabela a seguir fornece um exemplo de uma matriz RECI simplificada para o projeto Rio Delta:

Tipo de

participacao

Quem é o
responsavel?

Quem é o Encarregado

pela prestacao de
contas?

Quem precisa ser
consultado?

Quem precisa ser
informado?

Tarefa do Projeto

Quem esta fazendo
acontecer? Fazendo
o trabalho associado
com a tarefa?

Quem aprova a
mercadoria
associada a tarefa?

Quem precisa ser
solicitado ativamente
para dar
informagdes?

Quem precisa ser
mantido em dia através
de copias de relatodrios,
e- mails, etc.

Observacao do
conceito

Lider,

Gerente de projetos,
Assistente,
Organizacao de
implementacao

Gerente de projetos

Conselheiro técnico
de saneamento

Funcionarios do
ministério da saude
(MOH)

Avaliagao do design
Andlise

Estrutura légica e
planejamento de
M&E

Lider,

Gerente de projetos,
Assistente, ONG de
implementagao

ONG de implemen-
tagao, Conselheiro
técnico, Gerentes de
projetos,
Funcionarios locais

Participantes do
projeto, Funcionarios
do MOH local,
Doador

Funcionarios do
MOH
(nivel nacional)

Elaboracao e envio
da proposta

Lider,

Gerente de projetos,
Assistente ONG de
implementagéo

ONG de implementacéo,

Pessoal técnico,

Conselheiro sobre AIDS,

Gerente de projetos,
Equipe comercial da
sede

Funcionarios do
MOH local, Doador

Participantes do
projeto

Planejamento do
programa detalhado

Lider,

Gerente de projetos,
ONG de
implementagao

ONG de implemen-
tacdo, Gerente de
projetos, Funciona-
rios locais

Participantes do
projeto, Funcionarios
do MOH local,
Conselheiro técnico de
saneamento, Doador

Funcionarios do
MOH
(nivel nacional)

Implementagao

Lider, Gerente de
Projetos, ONG de
implementagao

ONG de implementa-
¢ao, Participantes do
projeto, Gerente de
projetos

Funcionario do
Programa

Doador

Monitoramento e
avaliagéo

Lider, Funcionario do
Programa, Doador

Participantes do
projeto, Funcionario
do projeto

Conselheiro técnico
regional

Funcionarios do MOH
(nivel nacional)

Figure 59: Delta River RACI Matrix
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Quando criada, a matriz RECI pode ser compartilhada entre a equipe do projeto e os interessados do
projeto para assegurar o entendimento e a expectativas dos cargos e responsabilidades do projeto.

3.6.4 Comunicacao com os Interessados

Quando as fungdes e responsabilidades dos interessados no projeto estiverem definidas, o desafio de
implementagao seguinte € o gerenciamento das comunicagdes do projeto com esses grupos. Uma boa
comunicacgao é tanto uma arte como uma ciéncia. Por outro lado, a arte da comunicagdo bem-sucedida
depende das habilidades interpessoais e de lideranga do gerente de projetos. A ciéncia das comunicagoes,
entretanto, € uma questao de planejamento e execucao.

Parte da ciéncia da boa comunicacao € identificar cuidadosamente a estratégia de comunicacado adequada
em relacao ao tamanho e complexidade do projeto. Por exemplo, no contexto de um projeto pequeno,
praticas de comunicacédo excessivamente formais podem se tornar rapidamente um fardo administrativo
que interferira em outras atividades do projeto. No contexto de um projeto grande, as praticas de comu-
nicacao informais e eventuais podem transformar rapidamente o sucesso em desastre se os problemas e
as oportunidades importantes se perderem através de planejamentos e implementacdes de comunicacao
negligentes.

Como resultado, deve haver clareza em relagao a “o que”, “porqué ”, “quem”, “como” e “quando” das
comunicagoes. Essas informacdes podem ser identificadas em uma comunicagao com um formato de
plano como o seguinte:

- o Veicul o
Comunicacgao Objetivo Publico-alvo Atribuido a eiculode Frequéncia

comunicagao

Figura 60: Plano de comunicacoes

Ao identificar o veiculo para comunicagoes, 0 mecanismo precisa ser compativel com as mensagens e inte-
ressados do projeto. Como um guia, veja as varias perguntas a serem respondidas durante a determinagéo
de quais mecanismos usar para a comunicag¢ao do projeto:

«  Qual mecanismo ou veiculo aumentara a probabilidade de que a mensagem sera realmente rece-
bida, entendida e que providéncias serao tomadas?

+ Quanta informacao sera incluida e em que nivel de detalhe?
*  Qual mecanismo é mais adequado para o tipo da mensagem?
*  Que mecanismo os interessados preferem?

* Que nivel de interagédo é necessario (uma via ou duas vias)?

Além disso, é importante diferenciar entre comunicagdes regulares ou continuas com os integrantes da
equipe do projeto, patrocinadores e outros principais interessados regularmente. Os métodos selecionados
incluem relatoérios de status, reunidoes agendadas, atualizacdes mensais, comunicagdes orientadas para
eventos, sessoes de problemas criticos, reunides com fornecedores, cronogramas de treinamento e cro-
nogramas de implementacao.
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Secao 4: Adaptacao ao PMD Pro

“Como fazer o PDM Pro trabalhar para vocé?”

Ferramentas, técnicas, metodologias e assim por diante ndo conseguirdo nada se a equipe de projeto
nao puder fazé-las funcionar em seu ambiente real de projeto. Esta secao analisa como adaptar as varias
ferramentas e técnicas que foram apresentadas para fazé-las trabalhar para o gerente de projetos e para a
equipe de implementacao do projeto.

4.1 Principios Fundamentais da Adaptacao

Como mencionado anteriormente neste guia do PMD Pro, “ndo ha um Unico caminho para se gerenciar
projetos. Cada projeto é Unico — com seus objetivos especificos.” Simplesmente aplicar ferramentas e
técnicas sem pensar no contexto, nos recursos, nos relacionamentos e desafios, na melhor das hipé-
teses, contribuira para um projeto robético e “direcionado para modelos”. Além de criar muito trabalho
desnecessario, apenas acrescentar ferramentas e técnicas sem pensar cuidadosamente na justificativa e
na aplicacdo, provavelmente confundira e desmoralizara o projeto e a equipe parceira de implementacao.

Dois gerentes de projetos concluiram o treinamento do PDM Pro e obtiveram um conhecimento
e uma compreensao claros da metodologia. Nenhuma dessas organizagdes, infelizmente, tinha
muita consideracdao ou entendimento sobre o gerenciamento do projeto. Ao voltar ao local de
trabalho disseram a um gerente de projetos: “aquelas ferramentas PMD Pro sao boas, mas nés
nao gostamos de fazer isso dessa maneira aqui.” Um superior disse ao outro gerente de projetos:
“vocé deve decidir que ferramentas e técnicas deseja e implementa-las vocé mesmo”.

Embora um gerente de projetos deve estar disposto a tomar a iniciativa individual apesar das restricoes
organizacionais, as duas situacdes descritas no exemplo acima devem ser evitadas sempre que possivel.
A implementacdo do PDM Pro deve envolver ferramentas e técnicas de avaliagdo disponiveis, decidindo
quais serdao mais Uteis em uma situacao em particular e pensando em como essas ferramentas podem ser
integradas nos processos e sistemas organizacionais. Por exemplo, a fotografia abaixo exibe os resultados
de um exercicio simples de mapeamento que uma equipe de projetos concebeu em uma tempestade de
ideias apds a conclusdo do curso PMD Pro tentando conectar as novas ferramentas do PM as ferramentas
existentes.
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Sempre que possivel, os gerentes de projetos devem se envolver com suas organizagcdes para discutir o
seguinte:

« Uma nova ferramenta complementara ou substituird uma ferramenta existente?

+ Como as informagdes de uma nova ferramenta se encaixardo nos processos existentes?

+ Precisamos fazer mudangas nos processos existentes como resultado da integracdo de uma
nova ferramenta ou técnica?

Além disso , um gerente de projetos deve analisar todas as ferramentas e técnicas e fazer essa pergunta:
“Posso implementar essa ferramenta agora — ou quero mais suporte organizacional?”

A Figura 59 ilustra um exemplo de um plano de adaptacao de ferramentas. Ele é preenchido com dados
de amostragem que mostram o status e indicam se as mudancas organizacionais ainda serao necessarias
para viabilizar a implementagao da ferramenta com sucesso.

Que mudancas organizacionais devem ser feitas antes

Posso Desejo mais
Ferramenta implementar agora? suporte? que possamos adaptar adequadamente e usar essa
ferramenta?
EAP Sim Nao Certificar-se de que minha equipe e nossos colaboradores
contribuem com sua experiéncia especifica e com detalhes
Diagramas Sim Nao Certificar-se de que minha equipe entenda o propésito e os
de rede processos.
Dbopgmegto No Sim Encorajar nossa organizacao a concordar com um formato
aspot © aprovado.
projeto
Diagrama Sim N&o Deve ser usado para solicitar e compartilhar informagoes
RECI com nossos interessados
Controle de sim Sim Deve se integrar e se vincular com nosso sistema de
mudancas governancga de projeto

Figura 61: Exemplo de ferramentas de gerenciamento de projetos de adaptacao

4.2 Fatores a Serem Considerados na Adaptacao do PMD Pro

Nenhum projeto existe no vacuo. Os projetos “vivem” em programas e portfélios. Além disso, os projetos sdo
gerenciados dentro do contexto dos sistemas organizacionais e estruturas dos doadores. Em um sentido,
eles sao um ambiente de operacdao mais amplo para os projetos. Portanto, como esses fatores afetam o
desempenho dos projetos, devem ser levados em consideracao na adaptacao do PMD Pro aos projetos.

CONSIDERACOES DO PROGRAMA - Conforme indicado anteriormente neste Guia, os programas con-
sistem em um grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo coordenado para se obter beneficios
e o controle ndo disponivel através do gerenciamento individual. As escalas de tempo dos programas sao
maiores e os resultados geralmente sdo mais complexos, com cada projeto individual desenhado para fazer
uma contribuicao para os objetivos. Claramente, em um programa bem gerenciado, havera consisténcia de
ferramentas, métodos e abordagens.
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Algumas ONGs tém uma unidade de gerenciamento de programa ou escritério (PMU ou PMO), cuja funcéo
€ garantir a consisténcia das abordagens, padroes, geracao de capacidade, kits de ferramentas e manuais
de operacao. Em tais situacdes, os gerentes de projetos e suas equipes precisam se alinhar as diretrizes,
ferramentas e abordagens da unidade do programa.

Além disso, em relagdo a conexao entre os programas e os projetos, as ONGs do setor de desenvolvimento
internacional tendem a desenhar projetos grandes e complexos, quando seria mais adequado construir um
programa que contivesse uma gama de projetos menores e mais simples.

CONSIDERACOES DOS SISTEMAS - Um gerente de projetos raramente tem a oportunidade de influenciar
a escolha dos sistemas organizacionais. Independentemente disso, o gerente de projetos deve certificar- se
de que o fluxo de informagdes de e para a organizagao atenda as necessidades da equipe do projeto.

Os dois exemplos abaixo ilustram como um gerente de projetos deve examinar e entender os sistemas
organizacionais para planejar maneiras de trabalhar para o beneficio do projeto.

Relatérios financeiros/orcamentarios: Os orcamentos das propostas dos doadores geralmente
sao em forma de orcamentos de atividades. Varias ONGs, na verdade, ndo tém sistemas financei-
ros que conseguem reproduzir relatérios baseados em atividades — mas usam relatérios com itens
de linha/cédigos de conta. Em tal situagdo, um gerente de projetos deve garantir que o trabalho
necessario para traduzir as informacdes financeiras de um formato para outro seja planejado e
implementado de maneira oportuna.

Moeda e taxas de cambio do orcamento: Nao € incomum que um gerente de projetos seja
informado de que “um projeto tem uma perda de US$ 20.000 devido a taxa de cambio, portanto
€ necessario realizar menos atividades para compensar”. Embora estratégias de hedging possam
ser usadas pelas organizagdes para reduzir o impacto, a variagao da taxa de cambio nao pode
ser eliminada. Apesar disso, um gerente de projetos pode selecionar e usar as abordagens de
gerenciamento mais adequadas para minimizar a defasagem. Como a tarefa de escolher a moeda
do orgcamento é feita frequentemente pela equipe do departamento de financas ou angariamento
de fundos, eles frequentemente selecionam a moeda do contrato. Se o gasto for feito em uma
moeda diferente, isso complica imediatamente a vida da equipe do projeto — que fica com o
orcamento em uma moeda e os gastos em outra. Embora nao seja sempre possivel, o gerente de
projetos deve insistir para que o orcamento e os gastos sejam feitos na mesma moeda. Mesmo
se a opgao da moeda nao for negociavel, o gerente de projetos pode insistir na aplicagao de
uma taxa de cambio atual em toda a vida do projeto — em vez de usar uma taxa contabil facil de
calcular. Embora tais estratégias de gerenciamento ndo minimizem as flutuacdes da moeda, elas
ajudam a reduzir a variagao da taxa de cambio.

CONSIDERACOES SOBRE TAMANHO, COMPLEXIDADE E RISCO - O bom senso diz que um projeto
pequeno e simples nao requer a mesma consideragao de um projeto de um milhdo de ddlares com varios
locais e varias equipes em um ambiente dificil e inseguro e com varios interessados. Independentemente
desse conhecimento, os fatores associados com as consideracdes de tamanho, complexidade e risco
muito frequentemente recebem atencao insuficiente dos gerentes de projetos e suas organizagdées no
setor de desenvolvimento internacional. Duas areas importantes e relacionadas estao citadas abaixo como
exemplos:

Planejamento e gerenciamento de risco — um registro de riscos € sempre Util. Em um projeto de
baixo valor e baixa complexidade, um registro de riscos simples e qualitativo pode ser suficiente.
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Em um projeto com um perfil de risco muito mais alto, o gerente provavelmente precisara de um
registro quantitativo de risco. Além disso, as normas do projeto para usar e modificar o registro
de risco diferem. Quem pode modifica-lo? Quem pode sugerir mudangas? Quando o registro de
risco sera analisado? Como com todas as ferramentas do PMD Pro, o gerente de projetos precisa
pensar sobre a melhor maneira de usar as ferramentas e garantir que elas ajudem a equipe do
projeto.

Governanca do projeto — uma area-chave que precisara de atencdo em projetos mais com-
plexos é a governanca. Projetos menores e mais simples podem compartilhar uma estrutura de
governanga com varios projetos similares — talvez em um Comté do programa ou um Comité dos
projetos do pais ou uma estrutura similar. Um projeto de milhdes de délares, varios locais e varias
equipes, precisara do seu proprio comité do projeto com usuario sénior, um fornecedor sénior
e um executivo de projetos representando seus interessados e suas perspectivas. O comité do
projeto precisara de termos claros de normas de referéncia e operagao. Os integrantes do comité
devem entender suas fungdes e responsabilidades. Além disso, pode ser necessério alterar o
perfil do comité do projeto em um projeto mais longo para garantir que as perspectivas corretas
sejam representadas.

CONSIDERAGCOES SOBRE APRENDIZAGEM E COMPETENCIA - Embora o gerente de projetos seja res-
ponsavel por garantir que os integrantes da equipe e parceiros de implementacao tenham as competéncias
corretas, incluindo o conhecimento, as atitudes e habilidades, o gerente ndo deve esperar a geragao de
capacidades para tratar de todos os pontos fracos imediatamente. Uma parte essencial da adaptagao do
PMD Pro sera a avaliagao do nivel atual da equipe e a implementacdo das competéncias dos parceiros e
em seguida a promoc¢ao da aprendizagem para aumentar as capacidades onde forem identificadas lacunas.
Uma ferramenta chamada diagrama aranha ilustra as lacunas entre as competéncias atuais (referéncias) e
as desejadas (alvo) em um determinado periodo. A Figura 61 mostra uma maneira que o diagrama aranha
pode ser usado — observando que existem varias outras aplicacdes desse diagrama.

Figura 62: Diagrama aranha mostrando as referéncias e os alvos das competéncias selecionadas do PMD Pro
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Se, por exemplo, um gerente de projetos tentar implementar uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP)(WBS)
sem certificar-se de que cada integrante individual da equipe e que cada parceiro de implementacao entenda
os fundamentos, aprecie o valor e possa realmente usar a EAP em uma situacgao real; a implementacao
provavelmente fracassara. Para organizacoes que implementam o PMD Pro, muitas das necessidades de
aprendizagem e de competéncia provavelmente ja terdo sido consideradas. Entretanto, um gerente de
projetos ainda precisa confirmar que todos parceiros e equipes do projeto possam usar corretamente cada
uma das ferramentas escolhidas na pratica real. As lacunas identificadas no desempenho precisam ser
tratadas através de treinamento ou outras agdes de gerenciamento.

CONSIDERACOES DE DESEMPENHO - O gerente de projetos ndo é apenas responsavel por garantir
que a equipe do projeto se torne cada vez mais competente, mas, o mais importante, que o desempenho
no trabalho contribua com os impactos visados pela organizacdo. Deve-se lembrar que as alteragcdes das
organizacdes que trabalham no setor de desenvolvimento internacional geralmente tém como alvo a qua-
lidade de vida, o bem-estar, a sustentabilidade, a redugédo da pobreza, a capacitagédo, a consciéncia social
e/ou as areas de melhoria ambiental. O curso do PMD Pro nao deve ser visto como um evento “Unico” mas
deve ser o inicio de um processo dinamico que transforma a aprendizagem em desempenho aprimorado
e, mais importante, contribui para o aprimoramento continuo do projeto. Ao vincular o PMD Pro com os
resultados do projeto e exigindo que a equipe seja responsavel por colocar o que aprenderam em pratica,
os gerentes de projetos aumentam as chances de ver alteragdes que realmente importam e que estao muito
proximas dos objetivos do projeto.

O escritério de uma ONG, apds conduzir alguns cursos do PMD Pro, decidiu que todos os parti-
cipantes do evento de aprendizagem do PMD Pro deveriam desenvolver um plano individual de
aprendizagem continua e implementacédo do PMD Pro (envolvendo também uma equipe de pro-
jetos, quando possivel). O modelo do plano pedia os detalhes da aplicacao pretendida do conhe-
cimento e ferramentas do PM no trabalho em um periodo de 12 meses. Um individuo designado
da unidade de gerenciamento de projetos foi designado a se comunicar com cada aluno e seu
supervisor direto com um intervalo de 3 meses para avaliar a conformidade, medir a contribuicao
para os resultados e coletar/compartilnar melhores praticas. O escritério dessa ONG também esta
oferecendo maneiras para que os alunos obtenham acesso virtual (por telefone, e- mails, midias
sociais, etc.), a especialistas em gerenciamento de projetos que possam aconselha-los sobre o
uso/adaptacao da ferramenta e outros problemas de implementacao do PMD Pro que possam
surgir. Eles também decidiram comecar fazendo uma transicao para a introducao das ferramentas
do PM de modo a permitir a experimentacao, adaptacao e aprendizagem contextualizada na
pratica. Eles decidiram que a ‘caixa de ferramentas’ inicial incluiria quatro ferramentas de PM que
foram consideradas mais criticas para o aprimoramento inicial. Eles escolheram o RECI, o registro
de riscos, a EAP e o registro de problemas.

EM RESUMO - Adaptar o PMD Pro, conforme detalhado acima, é realmente essencial. Entretanto, deve-
se observar uma adverténcia: O trabalho do gerente de projetos NAO deve ser reduzido a um conjunto
de regras rigidas aplicadas irrefletidamente em todo e cada projeto, programa ou portfélio. Lembre-se,
conforme declarado anteriormente neste Guia, o gerenciamento de projetos é tanto uma ‘arte’ quanto uma
‘ciéncia’. Havera circunstancias em que uma ferramenta ou técnica de PM poderao ser usadas mas, por
varias razodes, ela pode NAO ser a opcdo mais inteligente. Em outras palavras, estar muito entusiasmado em
exigir a adocao obrigatéria e uniforme das ferramentas e técnicas de PM em todos os projetos, programas
e portfolios pode ser um erro enorme. Todo e qualquer gerente de projetos deve aprender a ser disciplinado
e cuidadoso - tornando-se proficiente na andlise de cada projeto individual antes de selecionar cuidadosa
e colaborativamente e adotar o melhor do PMD Pro.
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Secao 5: Anexos

5.1 Anexo1: Glossario dos Termos

Atividades

Baseado em ativos

Andlise apds a acao

Consideragoes

Referéncia

Taxonomia de Bloom

Estimativa de baixo
para cima

Capacidades

Certificado

Competéncias

Observagao do
conceito

Compressao de
duragao

Guide to the PMD Pro

As acOes realizadas através de quais entradas (recursos financeiros, humanos,
técnicos, materiais e de tempo) sdo mobilizadas para produzir resultados/produ-
tos (treinamento, construcao, etc.) de um projeto para o qual a equipe pode ser
responsabilizada e que, quando agregada, produz produtos.

Metodologia que procura descobrir e destacar os pontos positivos da comunida-
de como um meio para o desenvolvimento sustentavel

Uma atividade de aprendizagem simples, rapida e versatil que pode ser usada
para identificar e gravar licdes e os conhecimentos que surgem de um projeto.

Hipdteses sobre condigcdes necessarias, internas e externas, identificadas em
um design para garantir que os relacionamentos de causa e efeito presumidos
funcionam conforme esperado e que as atividades planejadas produzem os re-
sultados esperados

Um ponto fatual de referéncia sobre as condigdes ou desempenho antes do inicio
de uma intervencao — necessario para servir de base para o monitoramento, ava-
liacao e controle do projeto

Uma classificacdo de niveis de conhecimento/habilidades que fornecem uma
estrutura para o planejamento da aprendizagem

Essa técnica de estimativa comeca consultando as mesmas pessoas respon-
saveis pelas tarefas do projeto e agregando suas estimativas em um orgamento
global completo.

Competéncias, habilidades, entendimentos, atitudes, valores, relacionamentos,
comportamentos, motivacdes, recursos e condigdes que permitem que os indivi-
duos, organizagoes, redes/setores e sistemas sociais mais amplos executem as
funcodes e alcancem os objetivos com o tempo.

Um documento emitido para uma pessoa apds a conclusao bem-sucedida de um
curso de estudo

Conjuntos integrados de habilidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos
necessarios para se ter um desempenho eficiente em um determinado trabalho,
cargo ou situagao

Uma visdo geral de alto nivel de um projeto elaborada para solicitar feedback
antes de comprometer recursos para criar uma proposta extensa

Acrescentar recursos adicionais ao projeto para acelerar o progresso do crono-
grama
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Porta de decisao

Separacao
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Grafico de Gantt Meta

Definicao

Impacto
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Registro de controle

de problemas

lteracao
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Prova de qualificacdo, competéncia ou autorizagao vinculada a uma pessoa

A sequéncia de atividades que representam o caminho mais longo entre o inicio
e o fim do projeto

Os grandes pontos de controle usados para concluir e aceitar os produtos de
uma fase particular do projeto e seguir para a fase seguinte

Uma técnica para separar ou dividir as resultados/produtos do projeto em ele-
mentos, componentes ou partes menores

Design, monitoramento e avaliagéo

Um espectro das organizagdes que entram em um continuo amplo de alivio e de-
senvolvimento em seus projetos e praticas: uma extremidade do continuo facilita
os programas de longo prazo e de desenvolvimento participativo em areas como
meio ambiente, salde, educacao e agricultora e a outra extremidade do continuo
envolve mais diretamente a implementacao rapida e temporaria de projetos de
alivio para pessoas que passam por inanicdo, falta de moradia ou desamparo
devido a conflitos ou desastres naturais repentinos

Acelerar o cronograma de um projeto realizando atividades que normalmente
seriam concluidas em sequéncia e conclui-las em paralelo.

O tempo em que uma tarefa do diagrama de rede de um projeto pode ser atrasa-
da, sem causar atraso na data de conclusao do projeto

Um gréfico de barras que representa graficamente o cronograma das atividades
do projeto

O nivel mais alto desejado de resultados finais ou impactos (transformacoes,
sustentabilidade, sustento, bem-estar, etc.) para o qual o projeto contribui - o
objetivo maximo de muitas estruturas logicas

O processo de descrever e decidir comegar um projeto e autorizar o gerente de
projetos a empregar recursos, esforcos e dinheiro

O efeito significativo ou resultado de longo prazo (identificado com os resultados
e niveis de meta em varias estruturas légicas)

Os recursos que o projeto deve mobilizar e aplicar em suas atividades (recursos
humanos e financeiros, equipamentos, etc.)

Um risco que ocorre no momento. Ele pode assumir a forma de uma decisao,
situagé@o ou problema nao resolvido que impactara significativamente o projeto

Um documento acessivel ou banco de dados que resuma os problemas, seu
status atual e quem é responsavel atualmente pela solugao

O ato de repetir um processo por uma segunda, terceira ou mais vezes para
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atingir a meta, o objetivo ou resultado desejado

O processo de planejamento, implementacao e controle do fluxo e do armaze-
namento eficiente e econdmico das matérias-primas do inventario em processo,
dos bens acabados e das informagdes relacionadas do ponto de origem até o
ponto de consumo com o propdsito de estar em conformidade com os requisitos
do cliente.

Resumo ilustrado das decisdes e fluxos que compdem um procedimento ou
processo do inicio até o fim

O que o projeto espera conseguir no nivel de beneficiario (ex.: uso do conhecimen-
to e habilidades na pratica atual com o tempo; o transporte de bens em estradas
construidas com o tempo) e contribuem com as alteragdes do nivel populacional
(redug@o da ma nutricao, melhoria da renda, aumento dos rendimentos, etc.) que
agregam e promovem o alcance dos objetivos e o impacto com o tempo.

As resultados/produtos tangiveis que resultam das atividades do projeto, incluindo
produtos, bens, servicos e alteracdes (ex.: pessoas treinadas com conhecimento
e habilidade maiores; estradas de boa qualidade construidas) que agregam e
contribuem com os resultados desejados

O uso de dados histéricos de projetos similares para definir estimativas para as
atividades do projeto. Essa técnica de estimativa baseia-se menos nas pessoas
e mais em dados estatisticos.

Um composto de programas/projetos de atividades, equipes e orcamentos alo-
cados a cada um deles

Inicio e gerenciamento o portfélio total de programas/projetos

Planejamento e implementagao de todos os aspectos da aquisicao de recursos,
incluindo desenvolvimento de especificagdes, pesquisa do mercado de fornece-
dores, negociacdes, atividades de compra, administragao de contratos e controle
de inventario

Todas as resultados/produtos definidos para a entrega do projeto, atendendo a
especificacdo acordada. (O que sera fornecido)

Um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo coordenado para obter
os beneficios e o controle ndo disponiveis através do gerenciamento individual

deles

Um conjunto de atividades que atende os objetivos acordados em um periodo
especifico com um conjunto acordado de recursos

Um documento que descreve o projeto em um alto nivel de detalhes e que é
usado para autorizar o gerente de projetos a comecar o trabalho

O processo de medigao e de relatos do andamento e a tomada de medidas cor-
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retivas para garantir que os objetivos do projeto sejam alcancados

Uma apresentacdo abrangente e légica do modelo de projeto detalhado para
garantir que ele chegue a tempo, conforme o escopo e dentro do orgcamento

Planejamento, organizacéo e gerenciamento de recursos para viabilizar a execu-
cdo bem-sucedida dos objetivos, resultados e produtos especificos do projeto

Um profissional do campo de gerenciamento de projeto que tem a responsa-
bilidade de planejar, implementar e fechar projetos para viabilizar a execucao
bem-sucedida dos objetivos, resultados e produtos especificos do projeto

Uma oferta clara e concisa que busca a aprovagao de um financiador em poten-
cial para fornecer produtos e/ou servigos em reposta as solicitagdes ou necessi-
dades previstas do doador

Todo o trabalho necessario para entregar o escopo do produto. (Como as resul-
tados/produtos serao criadas e entregues)

O efeito potencial da incerteza sobre os objetivos do projeto

Processo reiterativo de fornecer maiores niveis e detalhe para o projeto. Prepara-
¢ao para a implementagao no tempo

Essa técnica de estimativa conta com um grupo relativamente pequeno de “es-
pecialistas” que trabalham para definir a estimativa global de um projeto que seja
entdo decomposta em pacotes de trabalho menores.

Uma lista hierarquica de tarefas criada pela decomposigéo do projeto em compo-
nentes e a divisao do processo do projeto em tarefas cada vez mais detalhadas
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5.2 Anexo2: Resultados da Aprendizagem do PMD Pro

O objetivo do Anexo 2 é identificar os resultados de aprendizagem associados ao Guia do PMD Pro. Esses
resultados de aprendizagem, por sua vez, fornecem aos candidatos ao exame do PMD Pro (e as organiza-
coes de treinamento) uma divisao detalhada do que os exames PMD Pro1 e PMD Pro2 avaliardo.

O modelo de avaliacao de resultado de aprendizagem PMD Pro identifica quatro niveis de resultados de
aprendizagem. O exame PMD Pro1 mede os resultados dos niveis 1 e 2; enquanto o exame PMD Pro2
mede os resultados dos niveis 3 e 4.

Modelo de avaliacado dos resultados da aprendizagem do PMD Pro

1. Conhecimento

2. Compreensao

3. Aplicacao

4. Analise

Defini¢do genérica
do modelo de avalia-

Conhecer fatos,
termos e conceitos

Entender os conceitos
chave do manual/

Ser capaz de aplicar
0s conceitos chave

Ser capaz de

identificar, analisar

e distinguir o uso
adequado e inadequa-
do do PMD Pro

relativos a area do
plano de estudos para
uma determinada
situagao

chave do manual/
orientacao

c¢ao dos resultados orientacao
de aprendizagem do

APMG

Figura 63: 0 modelo de avaliacao dos resultados da aprendizagem do PMD Pro

Referéncia
Manual Primaria

Cédigo da area do Area do plano de estudos:

plano de estudos PR

Nivel | Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados aos projetos no tépico do setor

Projetos do setor de desenvolvimento

de desenvolvimento.

01 01 Definir os termos do gerenciamento de projeto no contexto do desen- P 13,14
volvimento internacional, incluindo projetos, programas, portfélios e
gerenciamento de projetos.
01 02 Identificar os trés lados do tridngulo de gestdo conforme definido no P 1.3
PMD Pro
01 03 Recordar as competéncias dos gerentes de projetos no setor de de- P 1.6
senvolvimento
01 04 Recordar as responsabilidades dos gerentes de projetos no setor de P 1.3
desenvolvimento
Fntender os projetos do topico do setor de desenvolvimento
02 01 Explicar como a cultura de projetos do setor de desenvolvimento difere P 1.2
do de outros setores.
02 02 Mapear as habilidades e as responsabilidades dos gerentes de proje- P 1.6
tos no setor de desenvolvimento
02 03 Explicar o relacionamento entre os lados de um triangulo de gestéo e P 1.3
as suas implicagoes no gerenciamento de projetos.
Fer capaz de aplicar e personalizar os projetos do setor de desenvolvimento a uma situagéo especifica
03 01 Gerenciar o desempenho da equipe que tem varios niveis de compe- P 1.6

téncia no gerenciamento de projetos
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03 02 Identificar as vantagens do gerenciamento de um grupo de projetos P 1.4
dentro do contexto de um programa

03 03 Identificar o desenvolvimento das habilidades necessérias conforme P 1.6
um integrante da equipe de projeto progride da gerencia de projetos de
nivel basico para um gerente de projetos experiente.

03 04 Dada uma situagao em que os limites do projeto sdo instaveis, identifi- P 1.3
car alternativas para gerenciar o triangulo de gestéo .

er capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada dos projetos na area do plano de
studos do setor de desenvolvimento em uma situacao especifica

04 01 Identificar as diferencas das competéncias do gerenciamento de pro- P 1.6
jetos necessarias conforme aumentam o tamanho, complexidade e o
risco de uma situagao do projeto

04 02 Comparar e contrastar o conteldo, propdsito e o processo dos proje- P 1.4
tos, programas e portfélios internacionalmente

04 03 Identificar as implicagbes das mudangas nos limites do projeto no P 1.3
gerenciamento do triangulo de gestao.

Codigo da area do Area do plano de estudos: PMD PMD Referéncia
plano de estudos PM | 0 modelo De Projeto por Fases do PMD Pro Pro1 Pro2 | Manual Priméria

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados ao modelo de fase de projeto PMD.

01 01 Identificar as seis fases no modelo de fase de projeto do PMD Pro. P 2.2

01 02 Recortar termos, fatos e conceitos relacionados as seis fases do ciclo P 2.2
de vida do projeto genérico do setor internacional de desenvolvimento

Entender o modelo De Projeto por Fases do PMD Pro

02 01 Explicar as maneiras que as fases do projeto do modelo de fase de P 2.2
projeto do PMD Pro interagem entre si.

02 02 Explicar a diferenca entre o design, monitoramento e avaliagao do P 2.2
projeto e o gerenciamento do projeto no contexto do setor de desen-
volvimento internacional.

02 03 Entender o propdsito e os beneficios das portas de decisdo de geren- P 2.2
ciamento através do ciclo de vida do projeto do PMD Pro.

02 04 Explicar a importancia da incorporagdo dos principios do gerencia- P 2.2
mento de projetos durante toda a vida de um projeto.

Ser capaz de aplicar e personalizar o modelo de fase de projeto do PMD Pro a uma situacao especific

03 01 Capacidade de aplicar as seis fases, personalizando as atividades e P 2.2
as agOes recomendadas quando adequado a uma situacado especifica
do projeto

er capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdao adequada e
nadequada da area do plano de estudos e o modelo de fase de projeto do PMD

ro a uma situacao especifica.

04 01 Capacidade de avaliar a aplicagao das seis fases a uma situagao es- P 2.2
pecifica do projeto, avaliando se as atividades relevantes do processo
foram aplicadas corretamente
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Cddigo da area do Area do plano de estudos: Identificacio PMD PMD Referéncia
plano de estudos PM e design do projeto Pro1 Pro2 Manual Primaria

Nivel | Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados a area de identificagédo e design do projeto.

01 01 Recordar as trés categorias dominantes do trabalho na fase de identi- P 2.2.1
ficagao e design do projeto

01 02 Identificar os propdsitos da coleta e anélise de dados P 22.11,2.2.2.2

01 03  Identificar metodologias, abordagens e ferramentas para coleta de P 2.2.1.2
dados

01 04 Identificar metodologias, abordagens e ferramentas para a andlise de P 2.21.2
dados

01 05 Identificar os propdsitos da estrutura légica P 2.2.1.3

01 06  Definir as 5 caracteristicas de um indicador SMART P 2.2.1.3

01 07 Recordar os parametros chave do projeto descritos na estrutura légica P 2.2.1.3

01 08 Recordar os exemplos de portas de decisdo na vida de um projeto P 2214

Entender a fase de identificacao e design do projeto

02 01 Explicar o conceito da diminuicao de oportunidades para gerenciar P 221
economicamente as mudancgas durante a vida do projeto

02 02 Identificar as diferencas entre as quatro categorias de necessidades P 2.2.11
sociais
02 03  Explicar a importancia da triangulagdo da fase de identificagdo e P 2.2.1.1

design do projeto

02 04 Identificar as diferengas entre os dados primarios (qualitativos e quan- P 2211
titativos) e os dados secundarios.

02 05 Explicar as categorias de critérios que determinam o que esté incluido P 221.2
nas intervencdes do projeto

02 06 Entender a Idgica vertical e horizontal do quadro légico do projeto P 2.2.1.3

02 07 Explicar os beneficios das portas de deciséo de gerenciamento no P 2214
contexto do gerenciamento do projeto.

Ser capaz de aplicar e personalizar a fase de identificacao e design do projeto a uma situacao especifica

03 01 Selecionar a ferramenta mais adequada para os objetivos pretendidos P 2.2.11,2.21.2
da coleta e andlise de dados

03 02 Identificar os elementos a serem incluidos nas intervencdes do projeto P 221.2
com base em categorias de critérios de decisdo identificadas clara-
mente..

03 03 Dada uma situacdo especifica, usar critérios de decisdo prosseguir/ P 2214

nao prosseguir para identificar se os projetos devem ser aprovados
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Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicagdo adequada e inadequada da area do plano de estudos
Fase de identificacdo e design do projeto a uma situacdo especifica
Especificamente para:

04 01 Diferenciar as vantagens de cada um dos tipos de coleta de dados P 2211

04 02 Comparar e contrastar as resultados/produtos e indicadores do quadro P 2213
l6gico do PMD Pro em cada um dos quatro niveis.

04 03 Explicar as variagdes da oportunidade de gerenciar as alteragdes eco- P 2.2.1
nomicamente durante a vida de um projeto

04 04 Dada uma situacao especifica de um projeto, diferenciar entre as 4 P 2211
categorias de necessidades do projeto.

04 05 Interpretar a légica vertical e horizontal de um quadro légico. P 2.21.3
04 06 Avaliar a qualidade dos indicadores do projeto com base no uso dos P 2.21.3
critérios SMART

Codigo da area do plano Area do plano de estudos: PMD PMD Referéncia
de estudos SU Definicdo do projeto Pro1 Pro2 Manual Primaria

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados a area de definigdo do projeto.

01 01 Conhecer os objetivos da fase de definicdo do projeto P 2.2.2.1

01 02 Identificar as trés perspectivas que devem ser representadas em um P 2.2.2.2
comité de projetos.

01 03 Identificar o propdsito das comunicagdes de langamento do projeto P 2224

Fntender a definicao do projeto

02 01 Entender o propdsito do documento basico do projeto P 2.2.2.3

02 02  Explicar a importancia da definicdo de uma estrutura de governancga P 2222
do projeto

02 03 Explicar a conexao entre as tolerancias e a governanga do projeto P 2.2.2.1

02 04 Explicar as responsabilidades do patrocinador de um projeto e de um P 2222

comité de projeto

Fer capaz de aplicar e personalizar a definicdo do projeto a uma situacdo especifica

03 01 Com base em uma situagao do projeto, criar ou atualizar o documento P 2223
bésico do projeto.

03 02 Com base em uma situagdo do projeto, identificar estratégias para P 2222
aprimorar o desempenho do projeto através de processos aprimora-
dos de governanca do projeto.

Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada
da area do plano de estudos da configuracdo do projeto a uma situacao especifica

04 01 Capacidade de avaliar a aplicagédo das ag¢oes da fase de definicdo do P 2.2.2
projeto ao se deparar com uma situagéo especifica do projeto
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Codigo da area do Area do plano de estudos PMD
plano de estudos SU Planejamento do projeto Pro1

Nivel | Tépico

PMD Referéncia
Pro2 manual primaria

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados a area de planejamento do projeto.

01 01 Recordar fatos, termos e conceitos relacionados a importancia e cro- P 2.2.3
nologia do plano de implementacao do projeto.
01 02 Identificar os oito componentes de um plano de projeto abrangente. P 2.2.3.3
01 03 Identificar as vantagens de desenvolver planos de projeto através de P 2235
um processo participativo
Entender a fase de planejamento do projeto
Especificamente para:
02 01 Explicar a importancia de incorporar cada um dos principios do ge- P 2.2.3.2-2.2.3.6
renciamento de projetos do PMD Pro no processo de planejamento
de projetos
02 02 Entender as vantagens do planejamento em ondas sucessivas P 2.2.3.6
02 03 Comparar e contrastar os quadros logicos, propostas e planos de P 2.2.3
implementagéo do projeto
Ser capaz de aplicar e personalizar a fase de planejamento do projeto a uma situacao especifica
Especificamente para:
03 01 Identificar situagdes em que se deve usar uma abordagem de planeja- P 2.2.3.6

mento em ondas sucessivas.

03 02 Com base nas situagoes do projeto, identificar os pontos positivos e
negativos do plano do projeto em termos de equilibrio, entendimento,
integracao, participacao e iteracao.

P 2.23.2,2.23.6

er capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada
a area do plano de estudos do planejamento do projeto a uma situagéo especifica

ara:
04 01 Comparar e contrastar o propdsito da estrutura logica, a proposta do P 2.2.3.3
projeto e o plano de implementacdo do projeto em termos de proposi-
to, contelido, publico e processo.
04 02 Explicar o relacionamento entre as areas de disciplina do projeto e um P 2233
plano de projeto abrangente.
04 03 Explicar o relacionamento entre o triangulo dos limites do projeto e um P 2234
plano de projeto integrado.
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Cadigo da < .
area do plano Area do plano de estudos: PMD PMD Referéncia
de estudos PI Implementacio do projeto Pro1 Pro2 manual primaria
Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados a area da fase de implementacao do projeto.

01 01 Definir os termos relacionados a implementagéo do projeto, incluindo P 2.2.41,2.2.4.3

problemas, registros de problemas e controles internos

01 02 Identificar os quatro processos basicos no processo de gerenciamento P 2241

de problemas

01 03 Identificar as atividades conduzidas para gerenciar pessoas durante a P 22472

implementacao do projeto
Fntender a fase de implementacéao do projeto

02 01 Entender a importancia do gerenciamento de problemas na implemen- P 2241

tagé@o dos projetos de desenvolvimento

02 02 Explicar a sequéncia e a relacdo entre os quatro processos basicos do P 2241

gerenciamento de problemas

02 03 Identificar os beneficios de sistemas de controle internos bem P 2243

gerenciado
Ser capaz de aplicar e personalizar a fase de planejamento do projeto a uma situacéo especifica

03 01 Desenvolver um registro de problemas com base em uma situagao P 2.2.41

especifica do projeto

03 02 Aplicar um processo de quatro etapas no gerenciamento de problemas P 2241

em uma situacao especifica do projeto
Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacao adequada e inadequada
da area do plano de estudos do planejamento do projeto a uma situacao especifica
04 01 Identificar alternativas para sistemas de controle interno com base nas P 2.2.4.3

categorias de sistemas administrativos, financeiros e logisticos

Codigo da area do Area do plano de estudos:

plano de estudos ME Monitoramento, avaliagdo e controle do projeto

Nivel | Tépico

Referéncia

manual primaria

onhecer fatos, termos e conceitos relacionados a area da fase de monitoramento,
valiacdo e controle do projeto.

l6gica do projeto.

gens de avaliacao

do controle de mudancgas

01 01 Recordar os fatos, termos e conceitos relacionados com os niveis de P 2251,22.53
avaliagdo/monitoramento do projeto e sua conexdao com a estrutura
01 02 Recordar fatos, termos e conceitos relacionados a diferentes aborda- P 2252
01 03 Recordar fatos, termos e conceitos relacionados com o plano de mo- P
nitoramento e avaliagdo do projeto
01 04 Recordar fatos, termos e conceitos relacionados com o gerenciamento P 2252
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Entender a fase de monitoramento, avaliacao e controle do projeto.

02 01 Identificar os seis elementos de um sistema de monitoramento do P 2.25.2
projeto

02 02 P 2.25.5
Identificar as seis areas de tolerancias do projeto

02 03 P 2.2.5.2

Explicar a troca entre custo e complexidade durante a coleta de dados
de monitoramento

Ser capaz de aplicar e personalizar a fase de monitoramento, avaliacdo e controle do
projeto a uma situacao especifica

03 01 Explicar a importancia do plano de monitoramento do projeto e como P 2252
seu conteldo difere daquele contido no quadro légico e no plano do
projeto.

03 02 Entender os elementos que devem informar o plano de monitoramento P 2252

e avaliagao do projeto

03 03 Explicar as razdes para avaliar os projetos P 2.2.5.3

Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada
da area do plano de estudos do monitoramento, avaliagcao e controle do projeto

04 01 Comparar e contrastar o contetido, o processo e o proposito dos indi- P 2252
cadores quantitativos e qualitativos

04 02 Comparar e contrastar o custo e a complexidade das diferentes abor- P 2252
dagens de monitoramento

04 03 Comparar as diferencas entre o monitoramento, a avaliagdo e o con- P 2.2.5.1
trole do projeto.

04 04 Explicar o relacionamento entre o monitoramento e a avaliagdo do P 2.25.1
projeto e um processo de planejamento reiterativo.

04 05 Diferenciar entre os indicadores de monitoramento e avaliagdo em P 2.2.5.1

niveis diferentes da estrutura logica do projeto

Codigo da area do Area do plano de estudos: PMD PMD Referéncia
plano de estudos EP Transicao para o final do projeto Pro1 Pro2 manual primaria

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados a area da fase de transicao para o final do projeto.

01 01 Recordar as 4 opcoes para transigéo do projeto P 2.2.6.1

01 02 Recordar as atividades relacionadas ao encerramento administrativo, P 2.26.3
contratual e financeiro dos projetos

01 03 Identificar o processo de duas etapas para verificar as resultados/ P 2.2.6.2
produtos do projeto.

Fntender a fase de transicao para o final do projeto

02 01 Distinguir entre as analises apds a acdo e as avaliagdes do final do P 2.2.6.4
projeto
02 02  Explicar o propésito e o contelido de uma matriz de planejamento de P 2.2.6.1

transicao do projeto
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Ser capaz de aplicar e personalizar a fase de transi¢do para o final do projeto a uma situacao especifica

03 01 Criar uma estratégia de transigéo para o final do projeto P 2.2.6.1

03 02 Selecionar entre as melhores ferramentas para coletar o aprendizado P 2.2.6.4
no final do projeto com base nos limites dos projetos e objetivos de
aprendizagem.

er capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicagdo adequada e inadequada da area do plano de
studos da fase de transicao para o final do projeto a uma situacdo especifica

04 01 Distinguir entre a aplicagcdo adequada e inadequada do encerramento P 2.2.6.4
administrativo, contratual e financeiro de um projeto.

04 02 Comparar e contrastar as diferentes opgdes para a aprendizagem no P 2.2.6.5
final do projeto

04 03 Distinguir entre a aplicagdo adequada e inadequada do encerramento P 3.3.6.4
administrativo, contratual e financeiro.

Cédigo da area do Area do plano de estudos: Referéncia

plano de estudos

DO Visdo geral das disciplinas de gerenciamento do projeto manual primaria

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados a area do plano de estudos.

01 01 Conhecer as seis disciplinas de gerenciamento de projetos. P 3.0

Fntender o topico Visao geral das disciplinas e gerenciamento do projeto.

02 01 Entender como o ciclo de projeto do PMD Pro é apoiado pelas seis P 3.0
disciplinas de gerenciamento de projetos.

02 02 Explicar como as seis disciplinas podem ser aplicadas dentro do ciclo P 3.0
de projetos do PMD Pro.

er capaz de aplicar e personalizar o topico Visao geral das disciplinas de gerenciamento do projeto
uma situagéo especifica

03 01 Capacidade de aplicar as seis disciplinas a uma situagéo especifica P 3.0
do projeto.

Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada do tépico
Visdo geral das disciplinas de gerenciamento de projeto a uma situacao especifica

04 01 Capacidade de avaliar a aplicagao das seis disciplinas a uma situacao P 3.0
especifica do projeto.

Cédigo da area do Area do plano de estudos: PMD PMD Referéncia

lano de estudos
- Y Gerenciamento do escopo Pro1 Pro2

manual primaria

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados ao gerenciamento do escopo.

01 01 Recordar os fatos, termos e conceitos relacionados ao gerenciamento P 3.1.1-3.1.2
do escopo, incluindo o escopo do produto, o escopo do projeto e a
EAP

01 02 Identificar os beneficios de uma estrutura de divisdo do trabalho P 3.1.2
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Fntender o gerenciamento do escopo

02 01 Entender a diferenca entre o escopo do produto e 0 escopo do projeto. P 3.1.1

02 02 Entender que o escopo do projeto deve ser confirmado, abrangente e P 3.1.1
detalhado.

02 03 Entender os trés problemas mais comuns que surgem da auséncia de P 3.1.1

um escopo definido claramente
02 04 Entender a composigéo de uma EAP (estrutura de divisao de trabalho). P 3.1.2

02 05 Explicar as vantagens dos dois formados da EAP. P 3.1.2

Fer capaz de aplicar e personalizar o gerenciamento do escopo a uma situacdo especifica

03 01 Produzir uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP)simples para uma P 3.1.2
situacao especifica do projeto em um formato encomendado.

03 02 Capacidade de produzir uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP) P 3.1.2
simples para uma situagédo especifica do projeto em um formato de
diagrama grafico.

Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada
do gerenciamento do escopo a uma situacéo especifica

04 01 Explicar o escopo abrangente e detalhado do produto e do projeto P 3.1.1
através do uso de uma situacao especifica do projeto.

04 02 Avaliar uma estrutura de divisao do trabalho em termos de abrangéncia P 3.1.2
e detalhes para uma situagéo especifica do projeto.

Cédigo da area do Area do plano de estudos: PMD PMD Referéncia
plano de estudos TM Gerenciamento do tempo Pro1 Pro2 manual primaria

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados ao gerenciamento do tempo.

01 01 Conhecer as 5 etapas do planejamento do cronograma. P 3.2.0

01 02 Definir os termos relacionados ao gerenciamento do tempo, incluindo P 3.2.1-3.2.5
os diagramas de rede, os caminhos criticos, o grafico de Gantt, a folga
do projeto, o procedimento acelerado e compressao de duragdo do
projeto.

Fntender o gerenciamento do tempo

02 01 Entender as cinco etapas do processo de planejamento do cronograma: P 3.2.0

02 02  Explicar o relacionamento entre a estimativa de recursos e a criagéo P 3.22-323
do calendario

02 03 Entender o relacionamento entre o triangulo de limites do projeto e o P 3.2.0
desenvolvimento do cronograma

02 04 Entender o propésito, a estrutura e o conteldo de um gréfico de Gantt. P 3.2.4

02 05  Entender o propésito, a estrutura e o contetido de um diagrama de rede P 3.2.1
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Fer capaz de aplicar e personalizar o gerenciamento do tempo a uma situacao especifica

03 01 Capacidade de construir um diagrama de rede simples dada uma P 3.2.1-3.24
situacdo especifica do projeto.

03 02 P 3.2.4
Capacidade de construir um grafico de Gantt simples dada uma situa-

03 03 cao especifica do projeto. p 3.2.3
Capacidade de identificar fatores de duracdo potenciais do projeto em P

03 04 uma dada situacao especifica do projeto. 3.2.3

Capacidade de identificar o caminho critico de um projeto em um dado
diagrama de rede para uma situacao especifica do projeto.

Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacao adequada e inadequada
do gerenciamento do tempo a uma situacao especifica

04 01 Discriminar quais tarefas de um dado diagrama de rede s&o parte do caminho P 3.2.3
critico do projeto versus aqueles que sdo flutuacao ou folga do projeto

04 02 Capacidade de explicar quando um gréafico de Gantt resumido é usado P 3.2.4
versus um grafico de Gantt completo.

04 03 Identificar as oportunidades de gerenciar projetos atrasados através P 3.2.5
da compresséo de duragdo e do procedimento acelerado.

Codigo da area do
plano de estudos

Area do plano de estudos: Referéncia

Gerenciamento financeiro manual primaria

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados ao gerenciamento financeiro.

01 01 Definir os termos relacionados ao gerenciamento financeiro, incluindo P 3.3.1-3.3.3
custos diretos, indiretos, custos de transacao, servicos compartilha-
dos, tabelas de contas, variacao e analise dos valores agregados

01 02 Definir as trés abordagens para a realizagé@o de estimativas do projeto P 3.3.5

Entender o gerenciamento financeiro

02 01 Explicar a vantagem de criar estimativas de fase de orgamento. P 3.35
02 02 Entender as vantagens e desvantagens das trés técnicas de estimativa P 3.3.5
02 03 Explicar a importancia do monitoramento do fluxo de caixa
P 3.3.6
02 04 Entender o significado da andlise do valor agregado
P 3.3.6
ber capaz de aplicar e personalizar a situacao do gerenciamento financeiro
03 01 Capacidade de criar um orgamento simples P 3.3.6
03 02 Explicar o processo de medicao do valor agregado. P 3.3.6
03 03 Explicar o propésito e criar uma tabela de contas P 3.3.3
03 04 Dada uma situacéo especifica do projeto, selecionar entre as estimati- P 3.3.5

vas com base nos resultados de cima para baixo, de baixo para cima
e paramétricos
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er capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada

do gerenciamento financeiro a uma situacao especifica

04 01 Capacidade de avaliar a aplicagao da criagao de um orgcamento para 3.3.6
uma dada situagdo especifica do projeto
04 02 Identificar as vantagens da andlise do valor agregado 3.3.6
04 03 Com os dados do orgamento, analisar a variagao do custo cumulativo 3.3.6
de um projeto.
04 03 Dado um orgcamento e uma data calendario, analisar o status do valor 3.3.6
agregado de um projeto
bonhecer fatos, termos e conceitos relacionados ao gerenciamento financeiro.
01 01 Definir os termos relacionados ao gerenciamento financeiro, incluindo 3.3.7
custos diretos, indiretos, custos de transagao, servicos compartilha-
dos, tabelas de contas, variacido e analise dos valores agregados
01 02 Definir as trés abordagens para a realizagao de estimativas do projeto 3.3.7.1
Fntender o gerenciamento financeiro
02 01 Explicar a vantagem de criar estimativas de fase de orcamento. 3.3.7.2
02 02 Entender as vantagens e desvantagens das trés técnicas de estimativa 3.3.7.1
02 03 Explicar a importancia do monitoramento do fluxo de caixa 3.3.3
02 04 Entender o significado da andlise do valor agregado 3.3.3
ber capaz de aplicar e personalizar a situacao do gerenciamento financeiro
03 01 Capacidade de criar um orgcamento simples 3.3.1
03 02 Explicar o processo de medigao do valor agregado. 3.3.3
03 03 Explicar o propdsito e criar uma tabela de contas 3.3.1
03 04 Dada uma situacao especifica do projeto, selecionar entre as estimati- 3.3.2
vas com base nos resultados de cima para baixo, de baixo para cima
e paramétricos
Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada
do gerenciamento financeiro a uma situacao especifica
04 01 Capacidade de avaliar a aplicagao da criagao de um orgcamento para 3.3.1
uma dada situagdo especifica do projeto
3.3.3
04 02 Identificar as vantagens da andlise do valor agregado
04 03 Com os dados do orgamento, analisar a variagao do custo cumulativo 3.3.3
de um projeto.
04 04 Dado um orgcamento e uma data calendario, analisar o status do valor 3.3.3

agregado de um projeto
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Cadigo da area do plano Area do plano de estudos: PMD PMD Referéncia
de estudos RM Gerenciamento de riscos Pro1 Pro2 | manual primaria

Nivel | Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados ao gerenciamento de riscos.

01 01 Identificar o processo de gerenciamento de riscos de quatro etapas P 3.4.0

01 02 Definir os termos relacionados ao gerenciamento de riscos, incluindo P 3.41-344
0s riscos positivos, riscos negativos, o registro de riscos, a matriz de
avaliagao e riscos e as tolerancias aos riscos

01 03 Identificar as quatro estratégias de resposta aos riscos. P 3.4.3

Fntender o gerenciamento de riscos

02 01 Explicar a importancia da probabilidade e o impacto no contexto do P 3.4.2
gerenciamento de riscos

02 02 Explicar a natureza reiterativa do gerenciamento de riscos e sua impor- P 3.4.4
tancia e toda a vida do projeto.

02 03 Entender o conteldo e a estrutura de um registro de riscos P 3.4.1

02 04 Explicar o propésito, a estrutura e o conteido de uma matriz de ava- P 3.4.2
liagéo de riscos

Ser capaz de aplicar e personalizar o gerenciamento de riscos a uma situacdo especifica

03 01 Aplicar a matriz de avaliagdo de riscos em uma situacéo especifica do P 3.4.2
projeto.

03 02  Organizar os riscos do projeto por categoria. P 3.4.1

03 03 Capacidade de aplicar as quatro estratégias de gerenciamento de P 3.41-3.4.4

riscos em situagdes baseadas em casos.

Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada
do gerenciamento de riscos a uma situacdo especifica

04 01 Interpretar uma matriz de avaliagéo de riscos para diferenciar os riscos P 3.4.2
que podem ser tolerados versus os riscos que podem ser eliminados
em uma situacao nao complexa do projeto.

04 02 Categorizar as estratégias de resposta ao risco P 3.4.3

04 03 Interpretar o conteldo de um registro de riscos P 3.4.1

Cédigo da area do Area do plano de estudos: Referéncia
plano de estudos JM

Gerenciamento da justificativa manual primaria

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados a area do plano de estudos.

01 01 Definir os termos relacionados ao gerenciamento da justificativa do P 3.5.1-35.2
projeto, incluindo a identificacdo das necessidades baseadas em
problemas, na identificagdo das necessidades baseadas nos ativos,
arvores de problemas e arvores de objetivos
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Fntender o gerenciamento da justificativa do projeto

02 01 Entender a importancia da justificativa do projeto para a equipe do P 3.5.0
projeto, assim como para seus interessados
02 02 Diferenciar as abordagens “baseadas em problema” e “baseadas em P 3.5.1
ativos” para a identificacdo de necessidades
02 03 Entender o relacionamento entre uma arvore de problemas e uma P 3.5.2
arvore de objetivos
02 04 Identificar e explicar os niveis da hierarquia no processo da arvore de P 3.5.2
problemas
Fer capaz de aplicar e personalizar o gerenciamento da justificativa a uma situacao especifica
03 01 Criar uma arvore de problemas basica dada uma situacdo especifica 3.5.2
do projeto
03 02 Criar uma arvore de objetivos baseada em uma arvore de problemas 3.5.2
dada
03 03 Determinar como os objetivos de intervencdo do projeto proposto 3.5.2
atendem os critérios de justificativa do projeto em uma situacéo espe-
cifica do projeto
Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacao adequada e inadequada
do gerenciamento da justificativa a uma situacdo especifica
04 01 Capacidade de avaliar se existe uma justificativa adequada para a 3.5.2
intervencao do projeto com base em uma abordagem baseada em
necessidades para os problemas propostos de um projeto
04 02 Interpretar os relacionamentos de causa e efeito em uma éarvore de 3.5.2
problemas
04 03 Comparar e contrastar as abordagens baseadas em problemas com as 3.5.1

abordagens baseadas em ativos para a identificacdo das necessidades

Cadigo da area do Area do plano de estudos:

plano de estudos SM Gerenciamento dos interessados

Nivel |Tépico

Referéncia

manual primaria

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados ao gerenciamento dos interessados

01 01 Listar as seis categorias de interessados P
01 02 Conhecer os componentes de uma tabela RACI. P
01 03 Saber que a comunicagdo com os interessados é essencial e exige P

planejamento e execugao.

01 04 Recordar as ferramentas para identificar os interessados em termos de P
dependéncia, risco e poder do projeto
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Fntender o gerenciamento dos interessados

02 01 Entender as quatro fungdes chave identificadas na tabela RACI: P 3.6.3
02 02 Entender os componentes de um plano de comunicagao. P 3.6.4
02 03 Explicar o propésito e a criagao das ferramentas de analise dos interes- P 3.6.1-3.6.4

sados, incluindo as tabelas RACI, os diagramas de Venn, as matrizes
de anadlise dos interessados e os planos de comunicacao

Fer capaz de aplicar e personalizar o gerenciamento de interessados a uma situacdo especifica

03 01 Categorizar grupos de interessados em uma dada situagao especifica P 3.6.1
do projeto

03 02 Criar um diagrama de Venn para uma situacao especifica do projeto P 3.6.2

03 03 Criar uma matriz RACI de uma situacéo especifica do projeto P 3.6.3

03 04 Criar uma matriz de andlise de interessados para uma situagao espe- P 2.6.2

cifica do projeto

03 05 Aplicar os componentes recomendados em um plano de comunicagao P 3.6.4
em uma situacdo especifica do projeto

Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada
do gerenciamento de interessados a uma situagao especifica
Especificamente para:

04 01 Interpretar o conteldo das ferramentas de gerenciamento dos interes- P 3.6.1-3.6.4
sados incluindo a tabela RACI, o diagrama de Venn, a matriz de analise
dos interessados e o plano de comunicagéao

Coédigo da area do Area do plano de estudos: PMD PMD Referéncia
Gerenciamento da cadeia de suprimentos Pro1 Pro2 manual priméria

plano de estudos SC

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados ao gerenciamento da cadeia de suprimentos.

01 01 Identificar os quatro componentes que compdem o gerenciamento da P 3.7.0
cadeia de suprimentos

01 02 Identificar as quatro etapas do gerenciamento dos servicos de supri- P 3.7.1
mentos

Entender o gerenciamento da cadeia de suprimentos

02 01 Explicar os 4 elementos do gerenciamento da logistica: P 3.7.2

Identificar alternativas para identificar os fornecedores no processo de
02 02 servicos de suprimento P 3.7.1

Ser capaz de aplicar e personalizar o gerenciamento da cadeia de suprimentos a uma situagdo especifica

03 01 Capacidade de aplicar os principios do gerenciamento da cadeia de P 3.7.1-3.74
suprimentos a uma situacao especifica do projeto
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Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada
do gerenciamento da cadeia de suprimentos a uma situagao especifica

04 01 Capacidade de avaliar, usando o contelido recomendado, o uso dos P 3.71-3.74
seguintes processos da cadeia de suprimentos em uma situagao
especifica do projeto: gerenciamento dos servicos de suprimento,
gerenciamento de logistica, gerenciamento de ativos e gerenciamento
de informagdes

Cédigo da area do Area do plano de estudos: Referéncia

plano de estudos AD Adaptacio ao PMD Pro manual primaria

Nivel |Tépico

Conhecer fatos, termos e conceitos relacionados a adaptacédo da area do plano de estudos do PMD Pro.

01 01 Recordar os principios da adaptacao P 41

Fntender a adaptacéo da area do plano de estudos do PMD Pro.

02 01 Entender os fatores a considerar ao se adaptar o PMD Pro aos projetos P 4.4

02 02 Entender a funcido dos sistemas na adaptacéo das ferramentas e téc- P 4.4
nicas do PMD Pro

02 03 Entender o relacionamento entre um perfil de risco do projeto e a P 4.4
escolha das ferramentas e técnicas do PMD Pro

02 04 Apreciar as consideracdes necessarias durante a implementacao de P 4.4
projetos usando o PMD Pro através dos parceiros de implementagao

Ser capaz de aplicar e personalizar o modelo de fase de projeto do PMD Pro a uma situacao especifica

03 01 Adaptar as disciplinas do PMD Pro a situagdes individuais do projeto P 41-4.4

Fazer as recomendacOes para aplicar os principios do PMD Pro nos
03 02 programas € na organizagao mais ampla P 41-4.4

Ser capaz de identificar, analisar e distinguir entre a aplicacdo adequada e inadequada da area do plano
de estudos a uma situacao especifica

04 01 Interpretar as aplicagdes das ferramentas e técnicas do PMD Pro a P 4.1-4.4
projetos especificos

04 02 Vincular as ferramentas e técnicas do PMD Pro a processos comerciais P 4.4
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