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Introducao

Conseguir terminar o que se previu, dentro dos prazos esperados, com o custo
combinado e da forma como se imaginou, ndo costuma ser uma tarefa facil

para as organizac¢fes, qualquer que seja sua natureza, tamanho ou misséao.

Inimeros sdo os motivos que podem fazer com que o0s objetivos ndo sejam
atendidos, desde o estabelecimento do que se quer obter até a forma como
sdo conduzidas as acdes para se chegar a esses objetivos.

Assim, nota-se a necessidade de planejar, mesmo que esta seja somente

entendida como a necessidade de “nos organizar para”.

Quando se planeja, é fundamental:

= clarificar os objetivos do que se pretende;

= entender seus significados dentro da instituicao;

= perceber como fazer para alcanca-los;

= quantificar em que tempo é possivel obter resultados;
= apreender qual o impacto esperado;

= calcular o custo de adiar;

= Identificar as dificuldades esperadas; e

= estimar a experiéncia exigida.
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Por outro lado, o sistema de planejamento em uma organizacéo € avaliado pelo
nivel de coordenacdo e pela agilidade e exatiddo com que se antecipam
desafios e inovacBes necessarios. Além disso, deve estar prevista a
capacidade de dimensionar, captar e garantir os recursos exigidos em todas as

fases necessarias para se atingir os objetivos.

Esse trabalho de organizar o entendimento das questdes, integrando os
diversos pontos envolvidos deve ser traduzido em Projetos, consolidados em
Planos de Acédo concretos, que contemplem ndo somente as experiéncias
praticas, como as oportunidades de melhoria. Ponto importante é que a
organizacdo deve absorver no dia a dia o conhecimento adquirido, de modo a
orientar sua atuacdo por suas competéncias, seus processos de producdo e
de administracdo, suas relacdes e suas parcerias para objetivos precisos.

Executar projetos € uma atividade complexa, em especial guando os mesmos
tém escopo social, ja que apresentam significativas caracteristicas especificas
em relacdo aos executados com outros tipos de objetivos:

= qualquer projeto social deve estritamente articulado com a missao
institucional, sob risco da organizacédo afastar-se do caminho que a levara

ao cumprimento do objetivo que lhe deu origem;

= as ONGs possuem cultura e valores voltados ao atendimento social e/ou

desenvolvimento, que ndo podem, nunca, ser perdidos de vista;
= 0Ss resultados desses projetos sdo desvinculados do elemento “lucro”;

= a ponderacdo de atendimento aos objetivos ndo pode ser realizada tendo
como referéncia apenas resultados imediatos, o que é muito dificil no caso
de acbes sociais, ja que o desenvolvimento humano e social demanda

tempo para construcéo;
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= 0s recursos destinados a fins publicos devem ser gerenciados com o maior
rigor, na medida em que as organizacbes que os utilizam estdo, naquele

momento, representando um grande contingente de cidadaos;

= a execucado e avaliacdo de projetos sociais deve ocorrer em conjunto pelos
diversos agentes envolvidos: executores, financiadores, beneficiérios,

parceiros e comunidade;

= a avaliacdo de projetos em ONGs geralmente é dificultada pela tendéncia

em considerar os resultados subjetivos em detrimento dos objetivos.

Cabe ressaltar a importancia da informacdo produzida e transmitida. O
atendimento as necessidades em termos de aplicabilidade, custo, natureza e
frequéncia definem a efetividade do sistema de informacfes. Demandas mal
enunciadas e falta de organizacdo na documentacdo da informacéo disponivel
tém impacto direto no custo da informagédo produzida e nos resultados do

projeto.

E necessario, pois, o estabelecimento de um método que estruture o
planejamento de projetos a serem realizados, de forma tal que os objetivos
previstos sejam atendidos, dentro dos prazos esperados, com o0 custo
combinado e da forma como se imaginou, ndo se esquecendo de incorporar as

caracteristicas préprias das organizacoes.

Projeto de Recuperacédo de Matas Ciliares
Curso de Gestao de Projetos

4/50



O Que Séo Projetos?

S&o inumeros os empreendimentos nos quais a idéia de projetos esta colocada
como uma nova forma de organizar e realizar as atividades humanas. A
palavra projeto tem sido muito utilizada nas empresas, nas organizacdes, nas

escolas, e até em casa é comum se falar em projeto.

Mas, afinal, o que é um projeto?

Projeto é intencao, é sonho: “Meu projeto € comprar uma casa”.
Projeto é doutrina, filosofia, diretriz: “Meu projeto de pais é muito diferente”.

Projeto € idéia ou concepcdo de um produto ou servigo: “Estes dois carros

sao projetos muito semelhantes”.

7

Projeto € esboco ou proposta: “Todos tém o direito de apresentar um
projeto de lei ao Congresso”.

Projeto é desenho para orientar construcdo: “Ja aprovei e pedi ao arquiteto

que detalhasse o projeto”.

Projeto € empreendimento com investimento: “A Prefeitura vai construir

novo projeto habitacional”.

Projeto é atividade organizada com o objetivo de buscar uma nova solucéo:
“Precisamos iniciar o projeto de desenvolvimento de um novo motor, menos

poluente”.

Projeto € um tipo de organizacdo temporaria, criada para realizar uma

atividade finita: “Aquele pessoal é a equipe do projeto do novo motor”.

Todas as definicbes sao corretas e abrangem significados do termo projeto.

Para nds, neste momento, interessam as duas ultimas, que definem projeto

do ponto de vista do gerenciamento e administracao.
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No escopo aqui apresentado, utilizaremos, em varias ocasifes, 0 conceito de

projeto social:

Uma importante distincdo deve ser feita aqui: projetos séo diferentes de

atividades funcionais (por exemplo, vendas, producdo, administracdo de

pessoal, contabilidade, etc.), as quais:

= sdo regulares: repetem-se sempre do mesmo modo, com pequenas
variacdes; e
= sao também ‘“interminaveis”, ou seja, ndo tém perspectiva de serem

finalizadas.

Sao as rotinas realizadas no ambito das atividades do dia-a-dia.

J& os projetos sempre tém as seguintes caracteristicas:
= S&o realizados em funcdo de uma necessidade especifica.

= Possuem um objetivo, definido em funcdo dessa necessidade especifica —
gque pode ser a solucdo de um problema ou a busca de uma melhoria — e
cujo resultado € o critério para definir seu grau de sucesso.

= Sao finitos: tém comeco e término programados. Atendida a necessidade, o

projeto termina.
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= Sao “irregulares”, ou seja, fogem da rotina.

= Possuem um componente de incerteza, medida pelo grau de
desconhecimento a respeito de seus resultados ou da forma de atingi-los

(quanto maior o grau de desconhecimento, maiores a incerteza e o risco).

Um projeto é um empreendimento tempordrio (por que tem um comego e um
fim, ou seja, possui uma duracao finita ao longo do tempo) com o objetivo de

criar um novo produto ou servico tnico. Unico porque o produto ou servico

produzido é singular, diferente de todos os outros produtos ou servicos.

Um projeto é coordenado e controlado por atividades com data de inicio e
término e visa atingir um objetivo com requisitos especificados, incluindo

restricbes de tempo, custo e recursos.

Optar pela criagdo e implementacéo de um projeto, para resolver determinado
problema que se tem pela frente ou se implementar uma mudanca ou uma
melhoria, € uma decisdo gerencial, que depende de critérios, como mostra o

exemplo:

Em uma escola estadual da periferia da cidade de Sé&o Paulo,
professores e direcdo constataram a necessidade de melhorar os
servicos da cantina. Organizaram a partir dai um “projeto para nova
cantina”. Em seguida, escolheram a comissdo de educadores e pais
para implementar o projeto. Em poucas semanas, a equipe ja havia
organizado uma concorréncia para admitir novos administradores para a
cantina. Através da diretora da escola, a comissdo conseguiu uma
verba junto a Secretaria de Estado da Educacéo para a reforma. Depois
de trés meses, a nova cantina ja estava em funcionamento. E
importante ressaltar que a verba foi conseguida pela escola gracas a
uma pesquisa anterior realizada pelos participantes do projeto.
Pesquisando junto aos 6rgdos da Secretaria, o grupo descobriu que
havia um fundo destinado a construcao ou reforma de cantinas e outros

equipamentos escolares.
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Essa experiéncia ilustra bem uma das caracteristicas de um bom projeto, ou
seja, a capacidade de conseguir 0s recursos materiais, financeiros ou humanos

necessarios para a sua conclusao.

As organizagdes para sobreviver precisam inovar: criar novos produtos e
servicos, melhorar os ja existentes, atualizar processos internos (fazer mais
com menos recursos), relacionar-se melhor com seus parceiros, etc. e 0s
projetos representam uma das principais formas pelas quais isso acontece, ja

gue eles viabilizam as mudancas nas organizagoes.

A administragdo por projetos é uma das principais formas utilizada nas
organizacbes do Terceiro Setor. Na relacdo entre os gestores, a equipe
técnica, os parceiros e beneficiarios se revelam necessidades, expectativas e
valores, abrindo caminho para o desenvolvimento do trabalho. A valorizagao
dessa relacdo deve se caracterizar pela aprendizagem mdatua, estar presente
durante a realizacdo do projeto e constituir a principal referéncia para apontar
erros, acertos e novas direcoes.

» Conceitos Basicos relacionados a Projetos

= Objetivo

Objetivos séo resultados esperados de alguma acdo ou decisdo. Para

defini-los com clareza, € necessario identificar as expectativas a respeito

Projeto de Recuperacdo de Matas Ciliares
Curso de Gestao de Projetos

8/50



dos resultados pretendidos, tanto por parte da equipe, quanto do publico

alvo.

= Eficacia

Refere-se a capacidade de atingir o alvo determinado, ou seja, 0 grau

em que conseguimos cumprir os objetivos definidos.

= Eficiéncia

E a capacidade de utilizar bem os insumos, de forma racional e

econdmica. Esta relacionada ao grau em que podemos atingir um
determinado objetivo com os recursos de que dispomos, sejam eles
humanos, materiais, fisicos, financeiros ou tecnolégicos.

= Efetividade

= Tarefa;

A tarefa € a menor divisdo dentro de um projeto; € cada uma das acdes

que serdo realizadas para cumprir as etapas ou fases previstas e,
consequentemente, para atingir os objetivos previstos.
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= Controle

» Decomposicao do projeto

A decomposicao do projeto em etapas tem como finalidade a definicdo clara e
detalhada de tudo o que precisa ser feito para o cumprimento do objetivo(s)
proposto(s). Apesar da dificuldade inicial para incorporar essa metodologia, o
resultado a médio e longo prazos justificam sua utilizacdo, na medida em que
quanto mais for detalhado o projeto, maior se torna a possibilidade das
atividade necessérias serem previstas e priorizadas, aumentando a

possibilidade de alcancar o que se propds inicialmente.

A divisdo em niveis (programa, projeto, fases, etapas, atividades, sub
atividades, etc.) permite ampliar o nivel de detalhe e fazer agrupamentos e
relacdes logicas entre as mesmas, que facilitam o planejamento, a execucéo, o
controle e a avaliacao.

Para que se possa efetivamente gerenciar um projeto, é necessario que

tenham sido claramente definidos desde o inicio:

= objetivo geral e especifico: demonstram o0 que se pretende obter com a
execucao do projeto;

= metas: elementos que compdem o0s objetivos geral e especificos, ou seja,
os resultados intermediarios que, combinados, levardo ao seu cumprimento;

= etapas/ fases/ atividades: a¢cdes em que se pode dividir a execucao de um
projeto;
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= indicador: unidade de medida que melhor caracteriza o produto de cada

etapa ou fase;
= resultado programado: quantidade prevista para cada unidade de medida;

= inicio programado: data prevista para o inicio da execucdo de cada etapa

ou fase;

= término programado: data prevista para o término da execug¢do de cada

etapa ou fase;
= responsavel (is) pela execucdo de cada etapa/fase/atividade;

= coordenador responsavel pelo projeto.

Entdo, pelo que observamos, podemos definir um projeto, de um modo geral,

como o planejamento voltado para a busca de uma solugéao que preveja:
= objetivos e resultados a alcancar;

= atividades a realizar a fim de atingi-los;

= 0s diferentes tipos de recursos necessarios para sua execucao; e

= 0 ritmo e 0 prazo em que isso se dara.

Para que isso ocorra, é necessario buscar alternativas para atender aos quatro
pontos fundamentais do projeto; assim, o profissional que esteja envolvido com

a realizagcao de projetos deve estar atento a:
1. alcancar todos os objetivos pré-estabelecidos para o projeto;
2. concluir o projeto dentro do prazo pré-determinado;
3. concluir o projeto respeitando o custo or¢ado;

4. entregar os produtos do projeto conforme a qualidade acordada

inicialmente.

Podemos perceber a forte ligacéo existente entre esses pontos e a importancia
de seu equilibrio, pois um gestor de projetos pode facilmente acelerar a

conclusdo de um projeto as custas da sua qualidade, deixando de atingir
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objetivos parciais, ou mesmo aumentando o custo total do projeto. Da mesma
forma, uma pressdo para reducdo dos custos pode ser resolvida com a
reducdo da qualidade ou comprometendo parte do escopo do projeto. Existe
entdo um dilema gerencial entre esses 4 tépicos, ou seja, ao melhorar o

desempenho num deles, prejudica-se 0s outros.

Um bom projeto é aquele que busca o melhor equilibrio entre esses topicos; é
possivel melhorar todos ao mesmo tempo, e € nesse ponto que entram as boas

praticas de gestao de projetos que seréo apresentadas no capitulo a seqguir.
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A Gestao de Projetos

Alguns dos problemas mais comuns em organizacdes Sao: cronograma e

orcamentos excedidos; acumulo de trabalho; horas extras infindaveis;

abandono de planos e procedimentos; perda de controle do andamento;

gestores estressados; equipe desmotivada; indmeros erros no produto e/ou no

servico; resultado diferente do esperado; retrabalho; altos custos de

manutencao e parceiros insatisfeitos.

Como se pode notar, 0s maiores problemas das organizacdes sdo gerenciais e

nao técnicos. Com isso, os beneficios de melhores equipamentos e

ferramentas ndo podem ser devidamente alcancados em ambientes caoticos.

Entretanto, mesmo em organizacoes indisciplinadas, alguns projetos isolados

podem ter excelentes resultados, geralmente devido ao esforco herdico de uma

equipe dedicada. Quando ndo existe a efetiva participacdo de todos na

organizacdo, a repeticdo dos resultados bem sucedidos depende das mesmas

pessoas disponiveis para o proOximo projeto, o que ndo possibilita a melhoria da

produtividade e da qualidade na organizacao por um longo periodo.

A longo prazo nenhuma organizacdo sobrevive sem gerenciar bem seus

projetos, em especial no Terceiro Setor, segmento no qual, além de grande

parte das aclOes das instituicbes serem gerenciadas com base nessa

metodologia, existe grande pressdo dos apoiadores, dos parceiros e da

sociedade para a obtencdo dos resultados previstos e para a correta aplicacdo

dos recursos.

Para evitar que um projeto tenha seu orcamento e/ou Seus prazos previstos

superados, torna-se necessaria sua gestdo e de seus componentes: fases,

atividades e tarefas, ou seja, € necessario realizar a gestdo dos projetos.
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E porque a Gestdo de Projetos é um assunto cujo interesse s6 faz aumentar?

Por que projetos mal geridos sdo um convite ao fracasso e ao desperdicio. A
gestdo de projetos visa aumentar as chances de sucesso de um projeto,
minimizar seus riscos e custos e manter todos os intervenientes do projeto

satisfeitos.

Desta forma, na gestdo de projetos do Terceiro Setor, as organizacbes devem

ser capazes de apropriar-se de instrumentos e técnicas gerenciais,

transformando-os de acordo com seus valores e conceitos.

Administrar um projeto abrange, entdo, a gestdo dos recursos (de todas as
ordens: humanos, financeiros, materiais, tecnolégicos, etc.) a serem utilizados
em sua execucado, a coordenacao e a integracdo das atividades nele incluidas,
0 acompanhamento de sua execucdo e o tratamento e a comunicagcao das
informacdes produzidas.

A principal singularidade da gestdo de projetos estd no fato de que seu
sucesso sera medido, em Ultima instancia, pelo grau de alcance dos objetivos
propostos, atendendo aos prazos e recursos previstos. A tarefa de gerir
recursos e integrar atividades tem como foco atingir os objetivos esperados.
Precisa ser, entdo, uma administracdo dinamica e critica: ter a capacidade de
avaliar o que esta ocorrendo, absorver informacdes novas durante a propria
execucao e fazer os ajustes necessarios para atingir os resultados e objetivos
pretendidos, sem prender-se rigidamente ao planejado.
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» Problemas comuns na implantacdo de projetos

Nenhuma abordagem, por mais sofisticada que seja, assegura o éxito
de um projeto. Muitas vezes, um detalhe pde tudo a perder. Entretanto,

ha problemas comuns que podem e devem ser evitados:
=  Objetivo confuso

Projeto com objetivo confuso tem alta probabilidade de fracasso.
N&o se sabendo onde se deve chegar ndo se chega a lugar

algum.
O objetivo confuso pode ter varias origens:

(1) O objetivo ndo foi estudado e entendido corretamente.
Houve pressa em iniciar, sem clareza das melhores
solugdes;

(2) A equipe nédo entende o objetivo e faz suposicoes

incorretas sobre o resultado a ser alcancado; e

(3) O objetivo ndo é coerente com a situacéo a ser resolvida /

melhorada. O resultado a ser alcancado € incompativel

com a solucdo que se busca.

=  Execucdo confusa

As condi¢cdes de execucgdo tornam-se confusas nas seguintes
situacoes:
(1) Regras de decisdo imprecisas: ndao ha politicas nem

procedimentos para resolver problemas e conflitos;

(2) Autoridade e responsabilidade indefinidas: ndo se sabe

direito quem tem poderes e atribuicoes para fazer o que;

(3) Atividades n&o coerentes com 0 objetivo: pode ocorrer

mesmo quando o problema e o objetivo sdo coerentes;
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(4) Previsdo de recursos incoerente com as atividades:

recursos subestimados ou superestimados;

(5) A atividade avanca muito, sem que pelo menos as

intencdes basicas do projeto estejam bem definidas.

=  Falhas na execugéao

Projetos podem ser muito bem planejados e organizados, mas
isso ainda ndo garante seu sucesso. Podem ocorrer falhas na
execucdo e uma das mais comuns é um detalhe vital que néo
funciona e pbe tudo a perder, simplesmente porque todo mundo
achou que era importante demais e que outra pessoa iria cuidar

daquilo ou era irrelevante e ninguém se responsabilizou por ele.
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As Fases da Gestao de Projetos

Os projetos se desenvolvem basicamente em quatro momentos, 0S quais

interagem durante todo o andamento do trabalho. S&o eles:

» Conhecimento da realidade

Quanto mais se investe em conhecer a realidade, o contexto e o cenario
onde o projeto se realiza, maior a probabilidade de sucesso e melhores as
chances de alocarmos 0s recursos que possuimos para obter as
transformacoes pretendidas. Deve-se também planejar. a habilidade em
planejar facilita muito a concretizacdo de idéias, porque € através desse
exercicio que o0s parametros para a atuacdo da organizacdo sao

delimitados.
Esta etapa abrange:
=  Andlise da situacéo
=  Diagnostico e prognostico dos indicadores da situagéo

=  Variaveis de influéncia

Estes trés itens devem fornecer dados e informacgdes capazes de produzir
um conhecimento sobre a situacdo a ser enfrentada. Nunca é demais
lembrar que, em trabalhos no campo social, ha varias possibilidades de
interpretacdo sobre esta realidade. Portanto, beneficiarios, parceiros e
apoiadores do projeto devem ser chamados a construir este conhecimento

inicial.
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» Decisao

A partir do conhecimento da realidade que foi possivel produzir, da
interpretagcéo que se fez sobre todos os elementos levantados, passa-se ao

momento de decisdo, que compreende:
=  Diferentes alternativas para enfrentar a situacao;
= Uma estratégia politica para sua realizacao; e

=  Os recursos necessarios/ disponiveis a realizacdo da estratégia
escolhida.

Neste momento, é importante estabelecer objetivos, metas e prazos., a
partir do desdobramento de necessidades_e/ou problemas a solucionar,

COMmo no exemplo a sequir:
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|:> Necessidades criadas por

Alto indice de analfabetismo . ~ .
situacao de analfabetismo

entre jovens e adultos

|:> Metodologias e processos Produtos que o projeto deve
pedagoégicos fornecer

|:> Alfabetizar jovens e adultos Objetivo imediato

|:> Diminuir o analfabetismo Obijetivo Final

Neste momento, também serd decidido o planejamento operacional a partir

da definicdo de:

= atividades,

= prazos,

= estimativa de custos,

= elaboragao de orgcamento,

= responsabilidades de cada membro da equipe,
= indicadores de resultados e de avaliacéo, e

= responsabilidades de outras instituicdes envolvidas.
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>

Acéo

Durante este momento, o importante na gestdo do projeto é o controle,

entendido como “a funcdo que compara as ac¢bes planejadas com o0s

resultados obtidos”. O controle é exercido se avaliando:

=

=

g 4 7

4

O projeto esta sendo realizado como previsto?

Da forma como esta sendo realizado, o projeto atingira seus objetivos?
Que modificacdes estao sendo solicitadas pelos participantes?

Essas modificacdes sdo possiveis? Sdo adequadas?

O projeto esta conforme o cronograma?

O consumo de recursos esta conforme o previsto?

Que acdes devem ser tomadas para assegurar que o projeto atinja o
resultado?
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>

Critica

Embora a critica deva ser exercida durante todo o percurso, ndo se deve

dispensar este momento, em que o projeto sera avaliado como um todo. A

avaliacdo deve servir, antes de tudo, para se obter conhecimento: sobre o

problema inicial, os processos utilizados, 0s recursos, a gestao realizada.

Desta forma, o aprendizado sobre a realizagcéo de projetos deve servir para

gue novas decisdes sejam tomadas.

=

=

O problema original foi resolvido?

Como os participantes avaliam o projeto?

Que dificuldades foram enfrentadas?

Que licdes foram aprendidas?

Que novos conhecimentos o projeto produziu?
Novos projetos sdo necessarios?

Quais as recomendagdes para 0S novos projetos?

Durante a realizacdo das atividades programadas, nada impede que o0s

objetivos sejam adequados a realidade ou que as atividades sejam

reprogramadas, 0 que nédo significa necessariamente que o projeto perdeu o
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rumo inicialmente tracado. Ao contrario, indica que a gestdo precisa ser

entendida como um processo dinAmico que:
= realiza a critica do que esta sendo feito;
= incorpora o conhecimento obtido na relacdo com o grupo alvo; e

= transforma-se em indicador para os proximos passos.

Como se V&, o importante € o projeto gerar resultados e ndo, simplesmente,
seguir um plano estabelecido.

Metodologicamente, aplicando-se os conceitos descritos para 0s momentos de
um projeto, dividi-lo nas seguintes Fases:

1. Planejamento de Atividades

Planejar consiste em caracterizar o projeto, definir sua estrutura funcional,
definir métricas, calcular estimativas, definir atividades, estabelecer
relacionamentos entre as mesmas, definir os recursos necessérios e
produtos a serem gerados. O planejamento define um curso de acgdo,
especificando o _que deve ser feito, em que sequéncia (como), quando e

com quais recursos, devendo proporcionar a base para uma acao

gerencial de controle. O planejamento deve proporcionar a base para a
fase gerencial de controle.

Como planejar um projeto:

= especificar os objetivos do projeto e outros condicionantes;
= decompor o projeto em fases e atividades;

= definir como sera feita cada uma das atividades;

Projeto de Recuperacdo de Matas Ciliares
Curso de Gestao de Projetos

22/50



= determinar as caracteristicas dos recursos para cada atividade;

= estabelecer as vinculagbes e dependéncias técnicas e cronoldgicas

entre as diversas atividades e montar a rede de atividades.

O primeiro produto do planejamento € selecionar objetivos e sua
pertinéncia. Para isso, é necessario iniciar pelo estabelecimento de
diretrizes para o0 desenvolvimento institucional, para a qualidade da
coordenacdo e para a efetividade do sistema de informagcfes em suas
fungBes basicas: producao e dissemina¢do da informacao; e capacitacdo da

producéo.

A decomposicdo em atividades deve indicar claramente, para cada uma
delas: o conteudo da atividade; os critérios para identificacdo de seu inicio
e seu fim e as formas de medir a qualidade de sua execugao. O resultado
fisico desta Fase é o Plano de Trabalho, entendido como a "consciéncia”

da organizacdo, atualizada e disseminada, sobre o projeto, sua
importancia, objetivos, metas, recursos, resultados e prazos que orientam a
gestdo e norteiam a composi¢cdo e a harmonizacdo da agenda interna e

externa para sua execugao.

A elaboracdo de um resumo do projeto nesta Fase pode ser importante
para se avaliar o entendimento global do problema a ser enfrentado. O

Anexo 1 mostra um modelo a ser aplicado para este Resumo do Projeto.

2. Alocacao de Recursos

Definidas as acdes para que o projeto seja executado de forma a atingir 0s

objetivos, é preciso definir o que serd necessario para gue cada atividade

seja realizada. Assim, para cada uma delas devem ser especificados o0s

recursos necessarios em termos de:

= Identificacdo — quais 0s recursos necessarios?
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Qualificacdo_— quais as caracteristicas especificas que esses recursos

devem ter para que atendam as necessidades das acdes que serdo

desenvolvidas?

Quantidade — guais 0s volumes dos recursos que precisaremos?

Datas — quando_os recursos _serao necessarios?

Custo unitario — qual o custo unitario de cada um dos recursos? e

Restricbes ao seu uso_— em que condicoes eles ndao poderdo ser

utilizados? (Incluem-se, neste caso, as restricoes impostas pelo

financiador, parceiros e pela prépria natureza do projeto).

O Anexo 2 mostra um modelo que pode ser aplicado para alocacdo de

recursos necessarios ao Projeto.

3.

Programacao (Cronogramas)

A programacgao consiste em detalhar a execucgéo prevista para o projeto,

definindo seu cronograma e alocando os recursos necessarios. O objetivo a

ser alcancado nesta etapa € a definicho do cronograma detalhado do

projeto e da matriz de responsabilidades (quadro no qual se define quem

farA cada uma das acOes necessarias na execucdo do projeto). O

cronograma deve contemplar:

=

Detalhamento das atividades — muitas vezes, para que seja possivel

fazer programacdes corretas, pode ser necessario detalhar as

atividades, seja em termos de descricdo, recursos, prazos ou

responsabilidades;

Estabelecimento das ligactes de precedéncia entre atividades_(definir a

ordem em gue elas precisam ocorrer);

Definicdo dos responséaveis por atividade — muitas atividades exigem a

participacdo de varias pessoas, assim, definir guem sera o responsavel

por cada uma delas evita que elas deixem de ser realizadas ou

acompanhadas por falta de definicdo quanto aos papéis; e
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= Definicdo da duracdo de cada atividade — determinar as datas em que

as atividades serao realizadas é fator fundamental para que ndo apenas

0S recursos estejam disponiveis quando necessario, como também para

gue as pessoas possam programar_suas agendas e também néo

comprometer aquelas gue dependem de sua realizacado total ou parcial.

Quando necessario, reducao da duracéo total do projeto pode ser realizada

através da:
= Transferéncia de recursos do Caminho Critico®

= Subdivisdo das atividades criticas, de forma a permitir uma melhor

programacéao;

= Ampliacdo do nivel de detalhe do desdobramento das atividades e

melhorando a precisao das estimativas de tempos e recursos; e

= Alocacao de recursos adicionais as atividades criticas.

O cronograma definitivo deve ser estabelecido depois de realizados os

ajustes desta fase.

4. Organizacéo

A fase de organizacdo destina-se a pensar nas questdes relacionadas a

administracdo do projeto e compreende realizar as sequintes tarefas:

= Definir o Organograma do Projeto — estrutura de cargos/ fungdes: cabe
lembrar que como o projeto € um evento temporario, varias pessoas de
varias areas podem desempenhar papéis especificos, ao mesmo tempo

em que continuam com suas atividades rotineiras.

= Estabelecer a Matriz de Responsabilidades (papel de cada membro da
estrutura com respectivas atribuicdes e responsabilidades)

1 O Caminho Critico é uma sequéncia de atividades (Atividades Criticas ), ligando o inicio ao
fim do projeto, tal que se aumentamos a duracdo de qualquer uma delas (ou atrasamos a sua
execucdo), aumentara a duracédo total do projeto.
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= Desenhar a estrutura fisica do projeto;

= Definir o fluxo basico de informac6es de planejamento e controle — forma

COomo 0 projeto sera acompanhado, destacando-se quem fara cada uma

das atividades de coleta, tratamento e avaliacdo dos dados; e

= Selecionar e providenciar 0s recursos de informacdo que serao

utilizados — como a informacdo é um dos elementos fundamentais para

gque o0 projeto seja executado e controlado adeguadamente, é

imprescindivel identificar e prover 0s instrumentos de comunicacao que

garantirdo a troca de informacdes entre 0s agentes internos e externos

envolvidos.

5. Execucéo

A execucdo do projeto_ndo pode se resumir a “sair fazendo o que foi

previsto”, antes é necessario:

= alocar_os recursos: fazer as negociacdes internas e contratacdes,

programar__detalhadamente a utilizacdo dos recursos, mobilizar_a

logistica_(a_forma como eles serdo agregados ao projeto, ou seja, as

atividades necessérias para que eles estejam disponiveis na hora, local

e forma adequados), acompanhar_ sua utilizacdo e registrar _as

informacdes necessarias para o adequado controle.

= supervisionar a aplicacdo dos recursos, através da designacdo de

tarefas; de orientacdo técnica de seu uso e da supervisao logistica.

= coordenar a realizacao das atividades integrando pessoas e equipes.

= gerenciar_a gqualidade, estabelecendo normas e padrfes, pontos de

controle e medicdo_(momentos e formas nos quais €& feito o

acompanhamento e o0 reqgistro dos dados definidos para

acompanhamento) e a metodologia para solugdo de problemas_(formas

pelas quais se espera que as dificuldades sejam solucionadas).

6. Acompanhamento
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Parte essencial da gestdo de um projeto é o acompanhamento, também

chamado seguimento, controle ou monitoramento. Seu propdsito € verificar,
durante a execucdo do projeto, se ele estd acontecendo conforme o
planejado, em todos os niveis. Comparando o previsto com o efetivamente
gasto, realizado e obtido, ganham-se condicbes para analisar se o
andamento do projeto estd ou ndo a contento, se sdo ou ndo aconselhaveis
mudancas. E um instrumento para a gestdo como um todo, auxiliando a
tomada de decisdes a respeito dos rumos do projeto e da forma de executa-

lo. S&o perguntas comumente feitas nessa fase:
= O projeto esta sendo realizado?
= O cronograma esta sendo seguido?

= O consumo de recursos esta seguindo o orcamento?

O acompanhamento/ controle consiste em acompanhar o cronograma fisico
das atividades, através da comparagcdo entre oS prazos previstos e 0s
prazos efetivamente ocorridos. O objetivo a ser alcancado nesta etapa €&

realizar ajustes de modo a garantir o cumprimento dos prazos previstos.

Os Controles a serem efetuados no projeto sao:

= Controle Fisico:

» Controle da Evolucéo: Controle de Atividades (registro do inicio,
acompanhamento da execucdo, registro e homologacdo da

finalizacdo) e Controle de Eventos.

« Controle dos Recursos: Controle do n° de homens-hora, Controle
dos recursos fisicos, Controle de materiais e Controles

financeiros.
* Previsdo do Desempenho
= Controle da Qualidade:

» Definicdo das métricas: normas e padrdes de uso geral ou legal,

formas de efetuar as medicoes.
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« Programacdo das medicdes: alocacdo de recursos e

programacao.
* Execucédo das medicdes
* Registro dos resultados
» Tratamento de ndo conformidades
* Rastreabilidade.
= Controle das Mudangas:
» Alteragéo de escopo
» DecisOes estratégicas
» Alteracdo da estratégia de implantacao do plano

* Mudanga nas especificagdes dos sistemas envolvidos

O ciclo de controle compreende as seguintes etapas:

=

7.

estabelecimento de padrées de desempenho (0s elementos utilizados na
comparacao entre os resultados previstos e os alcancados; podem ser
de: quantidade, qualidade, tempo e custo, para os quais devem ser

definidos os indicadores adequados);

mensuracdo dos resultados (coletar os dados da forma como foram

estabelecidos e utilizando-se os indicadores definidos);

comparacao do desempenho real com o padréo definido (verificagao

entre os resultados obtidos e 0s propostos);
adocao de ac0Oes corretivas; e

verificacdo da eficacia das ac¢des corretivas.

Encerramento do projeto
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Nesta Fase € realizada a avaliacdo final dos resultados obtidos, e sdo

elaborados o registro final de problemas ocorridos e suas respectivas

solucdes e o relatério identificando futuras adaptacdes ou melhorias.

Geralmente neste momento que séo identificados os erros mais comuns, e

mais graves, ocorridos na realizacdo de um projeto:

=

=

=

Planejamento incompleto.
Atividades sem definicao clara e completa.

Falta de planejamento e de alocagdo de tempo as atividades dos
colaboradores.

Auséncia de definicdo prévia das métricas e a da forma de medir a

qualidade.

Programacao realizada antes do planejamento ou programar e planejar

simultaneamente.

Alocacdo de atividades aos recursos e ndo dos recursos as atividades.

Definicdo de atividades de duracdo muito grande com relacdo a duracdo

total do projeto.

N&o atualizagéo do controle.
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Avaliacao

Segundo definicdo da ONU,

A avaliacdo de um projeto traduz-se por interpretar se o mesmo foi eficiente,

eficaz e efetivo, 0 que pode ser visto na tabela a sequir (Tendrio, 1997:18):

Desempenho Avaliacao
Eficaz e eficiente 0s objetivos foram atingidos com a menor utilizacéo
dos recursos disponiveis
Eficaz, mas ineficiente 0s objetivos foram alcancados, mas com maior

consumo de recursos que o previsto
Eficiente, mas ineficaz | os recursos foram utilizados conforme o estabelecido,
porém os objetivos previstos nao foram alcancados
Ineficaz e ineficiente 0s objetivos néo foram alcancados e o consumo de
recursos ultrapassou o previsto

A avaliacdo da efetividade de projetos de natureza social esta diretamente

relacionada a demanda existente na comunidade em que 0 projeto sera

realizado, nem sempre possivel de ser atendida totalmente pela organizacado

executora do mesmo.

A avaliacado oferece, em especial, dentre outras, como principal caracteristica e

beneficio a possibilidade de acompanhar a evolucdo do projeto durante sua

execucao, possibilitando o ajuste imediato das ndo-conformidades;

Para qualquer tipo de projeto, a avaliacdo deve ser realizada com a finalidade
de:

= fornecer evidéncias objetivas sobre o0s resultados obtidos e as

tendéncias;

= fornecer dados sobre as estratégias utilizadas para atendimento aos
objetivos;
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= identificar as areas problematicas que necessitam de maior investimento

de recursos, evidenciando as dificuldades reais e o grau de repeticao

dessas dificuldades;

= identificar e corrigir desvios ocorridos na execucdo do projeto, seja em

termos de recursos, ou prazos, custos ou na qualidade dos produtos e

servicos intermediarios;

= orientar a avaliacdo da eficacia, da eficiéncia e da efetividade na

geracdo de impacto, por meio da consideracdo de variaveis de

interesse.

A avaliacdo de projetos sociais deve contemplar, ao mesmo tempo, duas

visdes, que, apesar de serem consideradas conflitantes, sdo complementares,

na medida em que representam a ponderacdo de aspectos objetivos e

subjetivos dos resultados:

= a visao tradicional do Terceiro Setor, em gue prevalecem os beneficios

amplos dos projetos, muitas vezes incomensuraveis, relacionados aos

resultados de desenvolvimento, ja que o objetivo principal dos mesmos é

melhorar a vida de seres humanos, individualmente ou na coletividade;

= a visdo do Mercado, no qual os aspectos objetivos prevalecem, tais

como custo direto do projeto, relacdo custo x beneficios quantificaveis,

etc.

» Avaliacdo e prestacdo de contas

A transparéncia na apresentacdo de resultados é um aspecto prioritario

para as instituicbes sem fins lucrativos, na medida em estas gerenciam

recursos publicos e privados para a obtencdo de resultados de relevancia

na comunidade. Assim, a prestacao de contas aos grupos de interesse da

organizacdo (stackeholders) deve ser constante, em linguagem adequada e

realizada através de varias formas e meios potenciais de atingir aos varios

grupos perante 0s quais tem responsabilidade.
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Assim, torna-se necessario que a avaliacdo seja feita cuidadosamente,

considerando esses aspectos especificos, tendo-se por base um_ novo

conceito, tem sido intensamente cobrado das instituicbes sem fins

lucrativos: accountability, que tem por definicdo, sequndo Wadsworth:

No caso de projetos de carater publico (ndo necessariamente estatal), a

avaliacdo deve ser realizada e vista como uma forma de “prestar contas” das

acoes gque estdo sendo implementadas, de forma que todos possam tomar

conhecimento do grau de eficacia, eficiéncia e efetividade dessas acoes.

Assim, destacam-se 0s sequintes aspectos:

= € obrigacdo legal e moral da instituicio demonstrar a sociedade como

utilizou 0s recursos e quais os resultados obtidos, na medida em que

sdo destinados a finalidade publica;

= devem ser incluidos todos os agentes envolvidos, em especial os

beneficiarios, que devem, na medida do possivel, participar do processo

de avaliacdo, e ndo apenas serem informados dos resultados

contabilizados pelos executores.

= a avaliacdo deve contemplar os resultados imediatos e futuros, na

medida em que, além dos projetos sociais terem um tempo mais longo

para apresentar a totalidade de resultados, normalmente possuem

impacto_em outras areas que nao necessariamente as previstas nos

objetivos iniciais;

= a avaliacdo deve contemplar, também, quais 0s aspectos nos quais o

projeto contribuiu para o desenvolvimento institucional das organizacées

e grupos envolvidos.
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Dessa forma, as estratégias de acompanhamento, monitoramento e

avaliacao dos projetos de carater social sdo imprescindiveis, na medida em

que permitem a coleta de informacdes para a prestacdo de contas, a

sociedade, dos recursos que foram colocados a sua disposicao.

» Avaliacdo do desempenho de projetos sociais

A avaliacdo baseada somente no cumprimento de metas & propria da

avaliacdo de projetos econdmicos e ndo pode ser transposta de forma

integral para 0 campo social. A avaliacdo de projetos sociais dificilmente

pode ser tratada como uma andlise neutra, meramente instrumental ou

técnica. Assim, no caso dos projetos sociais as técnicas de avaliacdo de

projetos sdo Uteis para analisar a viabilidade de alternativas, verificar o

desempenho na conducao do processo e explicitar os resultados e impactos

sociais obtidos por meio da intervencdo, lembrando que 0 processo ou a

tecnologia adotada, por si sO ndo estabelece padrbes de medida, como

acontece em grande parte nos projetos econdmicos.

Avaliar projetos sociais pode ser feito a partir de véarias visdes distintas,

adequadas a cada caso especifico. Essas visfes sdo utilizadas das mais

variadas formas, de acordo com o agente avaliador, destacando-se:

= nivel de atendimento dos beneficidrios —demonstra a amplitude com que

0 atendimento aos objetivos previstos no projeto atenderd as varias

dimensdes de atendimento do publico-alvo, gque deram motivacao

suficiente para que se realize o projeto;

= eficacia — fazer o que foi proposto da forma certa, pontualmente e de

acordo com os requisitos de qualidade especificados. A eficacia esta na

saida do processo. Sua medicdo ocorre com a relacdo entre o resultado

esperado e o obtido, guantitativa e qualitativamente;

= eficiéncia — relacdo entre os recursos consumidos em relacido aos

recursos propostos;
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= efetividade - qual a capacidade de atender a comunidade, ou seja,

avaliar o resultado da relacdo “n° de beneficiarios potenciais x n° de

beneficiarios atendidos pelo projeto”;

= qualidade —avaliar se realizamos 0 que_nos propusemos a fazer, tao

bem guanto deveriamos e como e quanto poderiam ser melhorado;

= produtividade — o objetivo é identificar qual o resultado guantitativo

obtido através das varias relacdes possiveis entre 0os recursos utilizados

e 0s resultados obtidos (parciais ou finais), como, por exemplo, niumero

de atendimentos por técnico, custo por beneficiario atendido;

= financiamento do projeto — avaliacao critica de como serao custeadas as

despesas necessarias para sua execucao;

= demonstracao clara da utilizacdo dos recursos;

= forma e periodicidade de comunicacdo do andamento da execucado e

resultados aos stackeholders;

= qualidade de vida no trabalho — avaliar de que forma a realizacdo do

projeto impactara o trabalho e a vida dos profissionais da organizacao;

= continuidade do projeto — ponderacdao das condicfes para que o projeto

continue apds a finalizacdo do apoio financeiro recebido;

= continuidade da acdo na comunidade — possibilidades da comunidade

continuar com as acoes, apos a finalizacdo do projeto;

= inovacdo -—avalia as acdes inovadoras desenvolvidas no projeto,

qualitativamente e, em alguns casos, fornece dados importantes

relacionados ao resultado concreto dessas inovacoes

= aumento do capital organizacional — permite conhecer o que se agregou

de valor a organizacdo, em termos guantitativos (patrimdnio, recursos

logisticos, etc.) ou gqualitativos (novos conhecimentos adquiridos pela

organizacdo com a execucéao do projeto, etc.);

= impacto interno do projeto — aumento da motivacdo dos colaboradores,

melhoria nos processos internos e das condicdes logisticas;
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= impacto externo do projeto - melhoria na imagem externa da

hY

organizacao executora e da financiadora junto a comunidade e a

sociedade, de uma forma mais ampla;

= articulacbes com outras organizacdes - existentes e necessarias de

serem estabelecidas, na medida em gque, muitas vezes um projeto sé

podera ser realizado em parceria _com outra e, também, pela

possibilidade de gue o conhecimento gerado possa ser utilizado por

mais entidades do que somente a executora;

= efeito multiplicador - questdo que aparenta ser uma tendéncia crescente

para o futuro, em especial na avaliacdo dos projetos para apoio pelos

financiadores, essa analise identifica a capacidade de que o processo

possa ser realizado em por outras instituicbes, em outras regides ou

comunidades e quais as condicdes minimas para sua replicacdo com

SUCesSsSO;

= para o financiador, também é importante a avaliacdo da capacidade do

projeto tornar-se a implementacdo pratica de uma determinada politica

social de seu interesse, com menores custos e maior amplitude no

resultado.

» Indicadores

Em todos os modelos de implantacdo de projetos, € fundamental saber de
onde se estd saindo e onde se pretende chegar. Para possibilitar o
acompanhamento efetivo do andamento do processo gerencial, séo

utilizados dados, chamados de indicadores. Num projeto, servem para

avaliar em que grau 0S objetivos e produtos estdo sendo ou foram

alcancados, dentro de certo tempo e em local definidos.
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A busca e a identificacdo de indicadores ajudam a clarear o significado dos
objetivos, pois 0s especifica em termos mais concretos, empiricamente
sOlidos e verificaveis, na pratica. Os indicadores utilizados para a
constatacdo da obtencédo dos objetivos servem como base para avaliar o
sucesso do projeto e medir o grau de modificacao da situacao-problema por
ele descrita. A transformacdo dos valores dos indicadores escolhidos

mostrara se a mudanca desejada foi alcangcada e em que grau.

Os Indicadores podem estar voltados a:

= Mensurar aspectos que caracterizam uma determinada situacdo com

vistas a intervir sobre ela (como os indicadores tradicionais do setor

publico: mortalidade, analfabetismo, etc);

= Revelar os resultados e custos obtidos com a implementacdo de
atividades/ projetos (ou, generalizando, em politicas, planos e
programas), como é o caso de indicadores voltados a implementagéo de
Planos Plurianuais e de programas; e

= Expressar o desempenho de programas e de projetos.

Os indices representam o padrdo de medida ou unidade de medida dos

indicadores, permitindo uniformidade, estabelecimento de metas e

acompanhamento.
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Séao exemplos de indicadores e respectivos indices para um projeto social

Indicadores indices
Satisfacao dos financiadores | % de financiadores que avaliam o projeto como “atende
com a execucao financeira plenamente ao estabelecido no orcamento”
Produtividade N° de beneficiarios atendidos por técnico
Custo R$ por benéeficiario direto do projeto
Impacto social na % de diminuicdo do indice de ocorréncias de violéncia
comunidade na comunidade

No contexto do projeto, sdo os indicadores que permitem a interpretacao

dos avancos e dificuldades, possibilitando o processo de aprendizagem e

correcao de rumos. Sem os indicadores, corremos 0 risco de avaliar o

andamento e o0s resultados do projeto apenas por meio de opinides e

impressdes. Para fuqgir desse perigo, € necessario que indicadores sejam

definidos logo na fase de planejamento, e ndo no final do projeto. Assim,

viabilizam o monitoramento, permitem reorientacoes de rumo e possibilitam

0 aprendizado sobre a realidade na qual intervém o projeto.

Diretrizes para construcao

Para se definir indicadores adequados, capazes de permitir o adequado

acompanhamento do projeto, as sequintes diretrizes sdo recomendadas:

1. Os indicadores devem estar voltados para colaborar com a avaliacdo do

projeto pela equipe responsavel pela sua execucao;

2. Os indicadores devem ser especificados pela equipe do processo a ser

avaliado, com o apoio dos gestores;
3. Os indicadores devem permitir a mensuragéo de todo o projeto;

4. Devem ser estabelecidos poucos indicadores — 0 mais importante € a
possibilidade de tempo que teremos para analisa-los, isto €, ndo adianta
definir muitos indicadores, caso ndo seja possivel intervir rapidamente para
alterar o seu direcionamento. E mais importante ter um nimero pequeno de
indicadores importantes e trabalhar quase em tempo real para buscar

corrigi-los quando ndo apresentarem valores adequados.
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5. Nao confundir indicadores com a prépria realidade. Como sinais ou marcas,

eles apenas indicam aspectos de uma realidade que € sempre complexa.

Caracteristicas dos indicadores

= Relevancia: devem apresentar facilidade de compreenséo e assimilacédo
e traduzir aspectos importantes da realidade analisada, frente ao esforgo
gue se estéa aplicando.

= Mensurabilidade: devem permitir a atribuicdo de parametros qualitativos
ou quantitativos e poder ser avaliados para definir uma medida, a ser
obtida a partir de dados facilmente levantados.

= Objetividade: devem estar diretamente associados as acdes
implementadas e serem isentos de ambiglidade em termos da variavel

mensurada.

= Capacidade de gerenciamento: devem permitir comparagdo com outros
indicadores; possibilitar a tomada de decisbes a partir da observacéo e

analise e serem especificados em termos de prazo e objeto.

Em uma primeira classificacdo, os indicadores podem ser separados em
guantitativos e qualitativos. Os indicadores quantitativos sdo aqueles que

advém de medicdes e podem ser expressos em:
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a) cifras absolutas: utilizadas para refletir, em termos absolutos, a situacéo
avaliada ou o alcance obtido. Tém o propésito de dar uma idéia da magnitude

da situacéao;

b) percentagens: destacam aspectos de distribuicdo, ao relativizar os valores

absolutos;

c) médias e outras estatisticas: representam comportamentos tipicos, indicando

fendmenos em alguma escala numeérica,

d) taxas: permitem mostrar a evolucdo ou o comportamento de um fenémeno

no tempo;

e) escalas de avancos de processos: utilizadas principalmente para definir

mudancas quantitativas em processos.

Os indicadores qualitativos sdo aqueles que ndo podem ser expressos em
valores numeéricos exatos e que advém de observacdes diretas, entrevistas
com informantes, discussdes com grupos focais, matrizes de ordem e

preferéncia e mapeamentos. Em geral, sdo expressos por escalas valorativas.

Em outra classificacdo, os indicadores podem ser resumidamente

apresentados como a seguir:

Aspectos Exemplos

» Atividades planejadas versus atividades executadas
Processo |Eficiéncia | Custo total versus pessoas atingidas

» Nimero de horas-aula versus pessoas capacitadas

» Melhoria nos indices de aproveitamento escolar
Resultados |Eficacia
* Diminuigdo do nimero de 6bitos por mil

* Assimilacdo do habito de escovacgédo pelas criancas
Efetividade
* A cooperativa funciona com recursos e motivagao proprios
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* O projeto da saude infantil motivou negociagbes com a Prefeitura

Municipal sobre saneamento béasico
Sinergia
» Um projeto de alfabetizacdo esta servindo de modelo em outra

localidade ou por outras entidades
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Condicdes para o Exito de um Projeto

A experiéncia mostra que 0s seguintes fatores impactam diretamente na

probabilidade de sucesso do projeto:
» Criar um projeto € definir um resultado a ser alcan  ¢ado

Existem situacbes em que o0s resultados de um projeto sdo faceis de
definir. Por exemplo, a organizagcédo de um campeonato esportivo. Para que
nao seja apenas um evento, pode-se entdo desenvolver um projeto para
planejar, organizar e realizar um campeonato que envolva toda a

comunidade. Em casos assim, os resultados bem definidos orientam o

D~

planejamento e a implementacdo do projeto. Para fazer um campeonato
preciso escolher uma data e pensar nos preparativos: agenda, logistica,
locais, venda de ingressos, jogos a serem realizados, etc. E preciso pensar
ainda na divulgacao interna e externa (faixas, cartazes, radio local, jornal
do bairro). Em muitos locais pode ser necessario, por exemplo, pedir a
presenca de policiais para evitar ocorréncias indesejaveis. Para cada um
dos itens mencionados € preciso haver pessoas que se responsabilizem

por sua resolucéo.

Existem outros casos em que os resultados do projeto ja estdo definidos
pela prépria situacdo: limpeza e pintura das paredes externas da sede da
organizacdo; mutirdo de limpeza das areas externas (patio, jardins,
guadras, corredores, etc.); mutirdo para a remodelagem dos jardins.
Porém, nem sempre a situagao que se deseja reverter é tdo simples assim.
E preciso, entdo, refletir sobre as formas de solugcdo e pensar em quais
podem ser os resultados esperados para um projeto, pois este € o primeiro
passo para planejar e implementar esse projeto com grandes

possibilidades de éxito.
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De qualquer forma, o fato € que projetos bem sucedidos, de forma geral,
sdo definidos a partir da correta identificagdo do problema a ser
resolvido (ou da situacédo que se deseja reverter) e da clareza com que
se define sua solucdo. O mais importante € definir com exatiddo os
objetivos do projeto. Uma vez decidida a realizacdo de um projeto, deve-
se discutir exaustivamente como o problema pode ser resolvido e as
caracteristicas do resultado final, descritas nos objetivos do projeto ou
em suas metas. Sempre que possivel, o préprio titulo do projeto deve
indicar as caracteristicas do resultado final. Por exemplo: reforma,
instalacdo e colocacdo em funcionamento da cantina escolar. Quanto
mais tarde se deixa para realizar essas discussdes e definicbes, mais

dificil se torna a implementacéo do projeto.

» Envolvimento da equipe

Quanto mais o projeto representa um desafio para a equipe envolvida,
maior € a probabilidade de que venha a ter sucesso. Projetos bem
sucedidos criam na equipe uma sensacdo de propriedade: “Este é o

NOSso projeto, o problema que temos de resolver”.

» Planejamento

Projetos bem sucedidos sdo muito bem planejados. Uma vez
estabelecidos os planos, no entanto, a equipe tem grande liberdade para
executa-los. A probabilidade de o projeto ter sucesso aumenta
enormemente se durante a sua implementacédo houver um cronograma
de providéncias e resultados bem elaborado, a partir do qual, os
participantes possam controlar o bom andamento dos trabalhos em
direcdo aos resultados previstos. Outro fator que contribui com o
sucesso de um projeto é procurar prever problemas que possam surgir
em sua implantacéo e, com a antecedéncia necessaria, preparar-se para

resolvé-los, caso eles realmente acontegam.
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Por outro lado, os projetos necessitam de recursos financeiros para sua
implementacdo. Assim, é O6bvio que € preciso haver um bom
planejamento dos custos do projeto, considerando-se quanto se vai

gastar e de onde saira o dinheiro.

A existéncia de um coordenador €é também uma providéncia necessaria
para que um projeto seja bem implementado e atinja a meta definida. A
definicdo da funcdo de coordenador e sua importancia para um projeto

encontram-se no item a segquir.

» Implementacéo do projeto e avaliacdo permanente

O projeto comecga a se tornar uma realidade, diversas pessoas ja estao
em plena atividade resolvendo problemas, tomando providéncias,
realizando tarefas necessérias a consecucdo dos objetivos. Durante
esse periodo de implantagdo, € muito importante que a equipe, liderada
pelo coordenador, mantenha-se atenta a execucao do cronograma fisico
(obtencédo dos produtos previstos nos prazos estabelecidos) e financeiro
(obtencédo dos produtos previstos com o0s custos planejados) do projeto,
acompanhando se as coisas estdo dando certo, se o que foi imaginado
esta se realizando. O papel do coordenador nesse processo é muito
importante, pois essa preocupacdo com a avaliacdo deve estar presente
todo o tempo, desde o comego da execugdao do cronograma, € nao
somente quando o projeto estda no final, ou quando as coisas ja nao
deram certo. Por exemplo, se uma tarefa deve estar pronta dentro de
uma semana e ainda ndo ha perspectivas de ser resolvida, o
coordenador precisa chamar o responsavel, ver o que esta acontecendo,
se a pessoa precisa de ajuda, se ha algum problema relacionado com a
propria tarefa e se tudo estard resolvido no prazo previsto. A avaliagdo
permanente deve se concretizar em acdes corretivas, assim, se for
preciso, o coordenador deve tomar as providéncias necessarias para
que a tarefa esteja feita no prazo. Ai reside a importancia do
monitoramento, da avaliagao, e da preciséo dos indicadores.
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» Perguntas e providéncias que auxiliam no planejamen to e

implantagcéo de projetos

= Quais as tarefas e providéncias necessarias a implementacédo do

projeto e quando elas devem ocorrer?
= O gue nao pode ser esquecido, pois poria tudo a perder?
= Itens do planejamento que ndo devem ser esquecidos:

* Todo bom plano de trabalho tem um cronograma, no qual
todas as tarefas e providéncias estdo relacionadas, com
respectivos data de inicio, final e claramente identificavel o

produto a ser obtido em cada etapa/ tarefa.

» Fechando o cronograma, encontram-se 0s resultados do

projeto e a data planejada para sua finalizacao.

* Relacionada a cada tarefa ou providéncia, aparece(m) o(s)
nome(s) do(s) responséavel(is) pela sua execucgao.

» Devem fazer parte do planejamento atividades relacionadas a

avaliacdo e monitoramento.

Um bom cronograma de implementacdo deve estabelecer os
momentos em que a equipe ira se reunir com o propaésito principal de
avaliar a execucdo do plano e verificar se o que foi imaginado esta
acontecendo, ou se ha necessidade de alterar tarefas, providéncias e

prazos.
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Consideracoes Finais

Nos mais simples atos que realizamos, estamos sempre planejando e
escolhendo alternativas ou solugdes para os problemas cotidianos. Para isso
nos valemos de informacdes disponiveis, que nos auxiliam nas decisoes.
Muitas vezes ndo temos informacdes suficientes e fazemos op¢des nao tao
acertadas. Também de forma néo sistematizada sempre estamos avaliando as

nossas acgoes e refletindo sobre os erros e acertos de nossas decisdes.

Diversas vezes essas avaliagbes nos auxiliam na correcdo de rumo com
respeito a uma alternativa ou escolhas futuras, quando, por experiéncia,
podemos optar de maneira mais acertada. Essa racionalizacdo sobre as
nossas opcoes pessoais € um exemplo de como nos valemos das informacdes

disponiveis para escolher, alterar e/ou avaliar n0sSsos passos.

Assim é também quando realizamos um projeto: quanto melhor definidos metas
e objetivos a serem alcancados (onde queremos chegar), mais bem
construidos o planejamento e as atividades previstas (como queremos ir), e
melhor utilizados a avaliagdo, o monitoramento e o estabelecimento dos

indicadores, maior a probabilidade de sucesso.

A verdade € que o0 que importa € entendermos o monitoramento ndo como um
controle burocratico de recursos, processos e metas, e sim como uma
ferramenta de apoio ao planejamento e a tomada de decisdo. A importancia do
monitoramento mostra-se na possibilidade de se ter um planejamento dindmico
do projeto, que busca informacOes objetivas, confiaveis e pertinentes que

permitam manter os esforcos voltados para a consecucao dos seus objetivos.
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Da mesma forma, devemos entender a avaliacdo dos projetos sociais n&o
como a mera checagem do previamente programado, ou seja, hdo devemos
estar preocupados Unica e exclusivamente com a eficicia do projeto. Importa,
de fato, saber se o projeto foi eficiente na utilizacdo dos recursos e, 0
fundamental, quais foram as mudancas efetivas no contexto e no publico-alvo

proporcionadas pela intervencdo — a efetividade de sua realizacdo. Vale

lembrar, porém, que avaliar significa conceder valor a algo, ou seja, manifestar-
se a respeito de alguma coisa. E s6 é cabivel falar em atribuicdo de valor

guando se sabe o0 porqué e para quem esse valor é positivo ou negativo.

A avaliacdo deve ser vista como um processo continuo que se inicia antes da
implementacdo do projeto e prossegue até apos o seu término. Nao se deve
esquecer que a avaliagdo ganha maior legitimidade quando envolve os

beneficiarios.

Como ultima consideracdo, chamamos a atencdo para um aspecto muito
importante: 0s custos e recursos necessarios a realizacdo da avaliacdo. Deve-
se planejar a avaliacdo de acordo com os recursos disponiveis. A escolha do
método de avaliacdo deve ser condizente com 0s propdsitos do projeto e os
recursos de que dispde. Nao faz sentido a utilizacdo de instrumentos

sofisticados que implicam custos elevados de coleta de informagdes quando os

recursos sao reduzidos.
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ANEXO 1

PLANEJAMENTO DO PROJETO - RESUMO

PROJETO

OBJETIVOS

PRODUTOS E BENEFICIOS

CONDICIONANTES
TECNICOS:
CRONOLOGICOS:
FINANCEIROS:
OUTROS:

VINCULACOES COM OUTROS PROJETOS:
OUTROS PROJETOS VINCULADOS
PROJETOS ANALOGOS REALIZADOS NO PASSADO

RESTRICOES

GESTOR DO PROJETO

EQUIPE

MARCOS E CARACTERISTICAS DE CONTROLE

PONTOS RELEVANTES
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ANEXO 2 — Modelo para Alocacao de Recursos ao Proje  to
Recursos
Atividade
Tipo Quantidade Qualificagéo Custo Unitéario Custo T  otal Data/ periodo Restricdes




