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"Um pequeno grupo de pessoas conscientes poderia mudar o mundo. De fato, sempre foi assim
que o mundo mudou."

-Margaret Mead
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Mudando o Mundo Através dos Programas

Um Gerente de Programas possui um papel vital no sucesso de uma organizagao. Se nds pensarmos a
respeito do propdsito de um Gerente de Programas, ele serve para ligar a equipe de gerenciamento
estratégico aos Gerentes de Projetos através de um conjunto intencional de atividades e objetivos.

O Guia de Gestdo de Programas para Profissionais de
Desenvolvimento (Guia Program DPro) foi criado para
fornecer aos Gerentes de Programas recomendacdes,
ferramentas e orientag¢do para ajuda-los a
desempenhar seus papéis com mais eficiéncia, seja a

-
nivel local, regional ou internacional. Programas bem- KEE p
sucedidos sdo entregues por grupos de pessoas, ‘ A LM

dentro e fora de uma organizagao, trabalhando juntas

AND

para alcangar o mesmo objetivo. Este Guia ndo é

limitado em quem possa se beneficiar dele e é a nossa C HAN G E

intencdo alcangar uma grande variedade de individuos =
e organizacoes nos setores de desenvolvimento,

humanitario ou de meio ambiente. O objetivo deste WO RL D

Guia é esbogar responsabilidades inerentes no papel

da pessoa ou pessoas responsaveis por gerenciar
programas e seus componentes de projetos. Os conselhos e ferramentas no Guia ndo sdo estaticos e
podem ser adaptados e aplicados para servir varios tipos de programas e estruturas organizacionais.

Esperamos que Gerentes de Programas experientes achem o Program DPro uma valiosa fonte de ideias,
ferramentas e estruturas para entenderem o trabalho que eles ja realizam. Nés queremos que
aspirantes a Gerentes de Programas ganhem a compreensdo que necessitam para tomar decisGes
informadas sobre almejar ou ndo posicGes neste nivel. Diretores Nacionais e Regionais acharao o Guia
um recurso util ao planejarem os tipos de fun¢des necessarias em suas equipes. Recrutadores irdo se
beneficiar do conhecimento das habilidades e competéncias destacadas para essas fungGes; e equipes
consultivas e de suporte o achardo um Guia Util para trabalhar com seus Gerentes de Programas.

Gerenciando Complexidade

Profissionais de Desenvolvimento trabalham em todo lugar para lidar com os mais complexos problemas
globais e locais, variando da extrema pobreza e conflitos armados, a surtos de doencas infecciosas e
violéncia baseada em género. A raiz dos problemas que as organiza¢des de desenvolvimento e
organizag¢Ges ndo governamentais (ONGs) procuram superar frequentemente exigem multiplas
estratégias e intervengdes para que se possa enderecar as complexas causas da pobreza, violéncia,
doencas, injusticas sociais, degradacao ambiental e desastres humanitarios.
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Trabalhar em um setor dindmico requer solugdes
multidimensionais para provocar mudangas e uma
abordagem que capacita equipes nacionais e regionais a
serem responsivos e capazes de entregar excelentes
programas em um ambiente em constante mudanga.
Para fazer isto com sucesso, um Gerente de Programas
deve possuir um bom entendimento do contexto
externo e fazer julgamentos sélidos com relagdo a

PM4NGOs

Uma diferenga importante entre
gerenciamento de programas ou projetos é a
habilidade de gerenciar incertezas que sdo
inerentes na vida dos programas. Programas
frequentemente duram um periodo de varios
anos. Sempre havera oportunidades
inesperadas e potenciais riscos para superar
ja que mudancgas em eventos sociais,

politicos, econémicos ou geograficos
impactam as entregas de um programa.

implementacdo de programas, projetos e atividades.

O papel do Gerente de Programas é manter os olhos
abertos nas dinamicas locais, nacionais e globais,
trabalhar junto ao alto gerenciamento, e oferecer
lideranca aos Gerentes de Projetos e seus times. Isso
pode envolver compartilhar uma visdao de como os
produtos de intervengdes separadas podem ser
alavancados para atingir maior impacto para
comunidades, ou garantindo que um grupo de projetos
esteja integrado em um Unico programa para alcancgar

Mudangas nas prioridades de financiamento,
compromissos, politicas, leis e necessidades
dos beneficiarios podem todas afetar
recursos dos programas, taticas e objetivos. O
Gerente de Programas deve identificar,
avaliar, gerenciar e controlar riscos criados
por essas incertezas e aproveitar novas
oportunidades disponiveis, enquanto também
considerando potenciais impactos (positivos e

economias de escala e assegurar fundos de um doador MRS [F20E OF D s,

institucional. Enquanto funcionarios de projetos focam
na implementagao das atividades que contribuem diretamente para produtos e resultados acordados, o
Gerente de Programas deve focar no desafio de coordenar, criar sinergias e encontrar formas de ampliar
0 impacto do programa em geral. Mesmo quando Gerentes de Projetos altamente experientes ficam
responsdveis por grandes e complexos projetos, é importante que o seu trabalho esteja alinhado com os
objetivos e com a estratégia Abrangente da sua organizagao. Eles necessitam do suporte e orientagao do
seu gerente (muitas vezes o Gerente de Programas) que fornece a visdo geral e a lideranga necessarias
para permitir que eles entreguem projetos eficientes e eficazes. A intencdo do Program DPro é
esclarecer as diferencas entre os papéis dos Gerentes de Programas e Gerentes de Projetos, e através
disso fornecer a orientacdo que as organizagdes precisam para moldar o modo como trabalham.

PMD Pro e Program DPro

Gerentes de Projetos ao redor do mundo estdo familiarizados com o Guia de Gerenciamento de Projetos
para Profissionais de Desenvolvimento (Guia PMD Pro) . A abordagem do PMD Pro ja alcangou sucesso
generalizado com mais de 17.000 pessoas que alcangaram a certificacdo (PMD Pro 1 e PMD Pro 2) até o
final de 2017, e iniUmeras ONGs internacionais adotaram padrdes de sistemas organizacionais e
estruturas. Este novo guia para Gerentes de Programas (Guia Program DPro) complementa a abordagem
do Guia PMD Pro, trazendo novas ideias e ferramentas abrangentes, além de conselhos para que
Gerentes de Programas alcancem os padrdes necessarios para entregar programas em
desenvolvimento, humanitarios e ambientais de alta qualidade.

O PMD Pro introduz o ciclo de vida de um projeto em seis fases e fornece uma estrutura para gerentes
de projetos criarem uma abordagem formal e estruturada para o seu trabalho. Destaca principios e
disciplinas fundamentais, e fornece ferramentas, técnicas e terminologias para que eles desenvolvam as
habilidades necessarias para completar um projeto no tempo previsto, dentro do orgamento e do
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escopo. Em cinco anos, também resultou em formas padronizadas de trabalho que estdo ajudando a
elevar os padrées em todo o setor de desenvolvimento.

Baseando-se na abordagem do PMD Pro, o Program DPro integra os conceitos e ferramentas
recomendados aos Gerentes de Programas para uma estrutura que melhore o gerenciamento de
multiplos projetos inter-relacionados como parte de um programa coordenado.

Este Guia descreve as distingGes fundamentais entre gerenciamento de programas e gerenciamento de
projetos, e fornece orientacdo na aplicacdo de ferramentas de gerenciamento de programas que
apoiam o trabalho de lideres e gerentes no setor de desenvolvimento. Também inclui foco em visdo e
estratégia, na integracao de habilidades de lideranca, mantendo uma abordagem de "visdo mais ampla",
na importancia de integrar aprendizado e mudanga ao longo da vida de um programa, e o entendimento
da complexidade aumentada ao gerenciar multiplos resultados.

O Program DPro se encaixa logicamente junto ao PMD Pro ja que varios dos principios, disciplinas, e
ferramentas permanecem relevantes no contexto de gerenciar programas. A diferenca se encontra em
como o Gerente de Programas faz uso dessas ferramentas, e a extensao em que elas sdo adaptadas para
refletir os requisitos de nivel mais alto de uma fungdo mais estratégica. Enquanto a familiaridade com o
PMD Pro ndo é um pré-requisito para aprender com o Program DPro, assume-se que qualguer um que
esteja usando este guia ja possui um bom entendimento de praticas de gerenciamento de projetos.
Assim sendo, o Program DPro ndo aborda (em detalhes) os principios e ferramentas destacados no PMD
Pro, apesar de que sejam frequentemente reiterados em resumo para ajudar a explicar como eles sdo
especificamente relevantes para o ambiente de programas.

Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfélios

No setor de desenvolvimento os termos "projeto"”, "programa" e "portfélio" sdo usados
frequentemente, mas nem sempre com rigor ou precis3o. As vezes os termos s3o até usados
indiferentemente. Na auséncia de uma definicdo consistente e precisa para estes termos, as fungdes e
responsabilidades do Gerente de Programas, ja que se relacionam com cada um desses niveis de
gerenciamento, podem nao ser claras e sujeitas a ma interpretagdo. Aqui, nés descrevemos as
defini¢cOes dos termos projeto, programa e portfélio como sdo amplamente acordadas nas obras

literdrias sobre gestar

Figura 1: Projetos, Programas, and Portfdlios

SUBPORTFOLIO PROJETOS

3
D a
5

| PROGRAMAS | | PROIETOS | | PROGRAMAS | | PROIETOS |

J,—‘—l

| PROIETOS | | PROJETOS | | PROJETOS |
Gestdo de Projetos

De acordo com o Instituto de Gestdo de Projetos (PMI) e o Guia PMD Pro, um projeto é definido como
"um empreendimento temporario desenvolvido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo".
Projetos entregam produtos integrados (entregaveis do programa), que entdo geram melhores
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resultados para comunidades e outras Partes Interessadas (como doadores). Projetos possuem um
limite de tempo e focam em um requisito para entregar beneficios especificos para comunidades em
formas que sdo economicamente vidveis e mensuraveis.

Gestdo de Projetos é a disciplina de planejar, organizar e gerir recursos para fazer acontecer a entrega
bem de metas especificas, resultados e produtos com sucesso. O principal desafio da gestdo de projetos
é alcancgar cada um desses, ao mesmo tempo em que se gerencia restricdes do projeto relacionadas ao
escopo, orcamento, cronograma e qualidade. Projetos podem operar com variados niveis de controle e
governanca, com Gerentes de Projetos de alto nivel muitas vezes tendo a responsabilidade de gerenciar
orcamentos consideraveis.

Gestdo de Programas

Programas sdo grupos de projetos relacionados e atividades (as vezes referidas como "partes
componentes de um programa") que sdo geridas de forma coordenada para atingir um impacto que é
maior do que a soma de suas partes (dos projetos, atividades e tarefas). OrganizacGes de
desenvolvimento muitas vezes organizam projetos dentro de programas para entregar resultados que
abordem uma ampla gama de necessidades e alcancem beneficios exponenciais para as comunidades
com as quais trabalham.

A maioria dos programas sao gerenciados a nivel nacional sob a supervisdo de um Gerente de
Programas e a lideranca de um Diretor Nacional, Chefe de Programas ou cargo similar (ex. Patrocinador
do Programa). Alguns programas sado elaborados para entregar metas globais e esses sdo mais provaveis
de serem geridos a nivel regional ou na matriz. Nem todas as organiza¢des de desenvolvimento
possuem hierarquias claramente definidas, optando ao invés por uma estrutura mais horizontal, com
responsabilidades compartilhadas, no caso em que as responsabilidades de gestao de programas sao
definidas e compartilhadas em equipe.

Programas, ao contrario de projetos, sdo geralmente implementados através de um sistema
centralizado de gestdao no qual grupos de projetos sdao coordenados para alcangar os objetivos
estratégicos e beneficios gerais de um programa. Esta abordagem é particularmente importante no
setor de desenvolvimento porque habilita ONG's a alcancar economias de escala e realizar mudancas
incrementais que ndo seriam possiveis se os projetos fossem gerenciados separadamente.
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Gestao de Programas - Exemplo 1

eUma organizac¢do constréi um centro de salide como um projeto dentro de um programa mais
amplo de atividades complementares. Isso inclui treinamento de profissionais de saude, trabalho
de divulgagdo com as comunidades locais, e a melhoria da agua e da infraestrutura sanitaria ao
redor do novo edificio. Juntando esses projetos sob o escopo de um programa abrangente, a
organizacdo pode alcancar os beneficios individuais de cada projeto, assim como o beneficio
coletivo de um servico de satide mais funcional e eficiente para toda a comunidade.

Gestao de Programas - Exemplo 2

eUma ONG gerenciou projetos de seguranca alimentar em areas rurais por varios anos. Esses
projetos estdo entregando beneficios tangiveis para comunidades, mas ndo longe o suficiente
para enderecar a raiz dos problemas da pobreza rural, e especialmente a questdo da importacédo
de alimentos baratos sendo despejados em mercados locais pela Europa e EUA. Como resultado,
a ONG decide desenvolver um programa. Ele ira continuar a implementar projetos de segurancga
alimentar (afinal de contas, eles estdo ajudando), mas irdo também usar esse trabalho como um
foco para pesquisa sobre o impacto de despejo de alimentos. O proximo estagio poderia ser
desenvolver um projeto de advocacy para pressionar o governo a modificar suas politicas de
importacdo de alimentos, assim como um projeto elaborado para realcar o potencial para
advocacy e campanhas de parceiros locais que podem assumir um papel de lideranga nesse
sentido.

Gestdo de Portfolios

Na maioria das organizagdes, sempre havera competi¢do pelos recursos limitados. O processo de gestdo
de portfélio ajuda a harmonizar programas e projetos para que estejam alinhados e possam conciliar
melhor as estratégias e metas gerais. Isso envolve priorizar e equilibrar oportunidades e riscos contra a
oferta e a demanda de recursos no intuito de estar de acordo com os objetivos gerais de uma
organizacdo. Por causa do seu foco complexo e estratégico, portfélios sdo geralmente por um Diretor
Nacional, ou a nivel regional ou global por uma equipe executiva de alto nivel.

Mesmo ndo sendo responsabilidade dos Gerentes de Programas, ainda é importante estar ciente de
guestdes relacionadas a gestdo de portfélios. Se concedido competir por recursos limitados, Gerentes
de Programas e suas equipes devem ser capazes de articular como seus programas e projetos:

e Contribuem para a realiza¢do da visao organizacional
e Apoiam a estratégia da sua organizagao
e Agregam valor aos programas e/ou portfdlio da organizacdo

O gerenciamento de portfdlio supervisiona a performance de multiplos projetos e programas. Ndo tem a
ver com tarefas didrias de projetos, mas foca ao invés em selecionar, iniciar e gerenciar uma visado geral
de todos os esforgos de forma que estejam de acordo com os objetivos estratégicos de uma
organizacdo. A gestdo de portfélio envolve tomar decisdes de alto nivel sobre parar ou redirecionar um
projeto ou programa a fim de otimizar o encaixe estratégico dos esforcos que estdo sendo feitos para
cumprir uma missao organizacional.
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Tabela 1: Projetos, Programas e Portfdlios

O Gerente de Portfélios é um
lider de alto nivel que é
responsdvel pela totalidade (ou
parte) do investimento de uma
organiza¢ao nas mudangas
necessdrias para atingir seus
alvos estratégicos e objetivos.

Caracteristicas:

e Estabelece visdo de
longo termo para toda
a organizagao

e Fornece uma visao
geral e direcionamento
organizacional

o Define politicas,
padrdes, prioridades e
planos

e Entende questdes
inter-organizacionais

e Gerencia riscos
estratégicos de alto
nivel

e Toma decisGes dificeis

e Sélido conhecimento
de contexto (interno e
externo)

e Habilidade de
supervisionar um
conjunto de programas,
projetos e outras
atividades

Como o Guia é organizado

O Guia Program DPro é organizado em duas se¢0es distintas. A primeira identifica quatro fases criticas
da gestdo de programas ao longo do seu ciclo de vida: 1) Identificagdo, 2) Desenho, 3) Planejamento e
Implementagdo, e 4) Encerramento. Esses sdo explicados abaixo. A segunda identifica cinco principios
essenciais que sdo comuns a todas as fases do ciclo de vida dos programas: Boa Governancga,
Participativo, Abrangente, Integrado e Participativo.
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Estes dois elementos - as fases e os principios - sdo visualmente representados no Modelo de Ciclo de
Vida abaixo. Ele é uma ferramenta util para entender o conteudo essencial contido neste Guia.

Figura 2: Ciclo de Vida de Gestdo de Programas

Projeto

A T .

A Portas de Deciséo

Vamos olhar mais de perto. As fases de Identificagao e Encerramento sdo mostradas claramente como
fases iniciais e finais que estdo conectadas, mas ficam de lado, ao quadrado central. Localizadas dentro
do quadrado estdo as duas fases criticas dos programas, Desenho e
Planejamento e Implementagdo, que sdo representadas como Este modelo parte da

processos continuos e iterativos. abordagem de gestao
de projetos em seis

Ao lado esquerdo do diagrama vocé encontrara os cinco principios
fases do PMD Pro.

essenciais. Estes estdo representados do lado esquerdo porque os
principios formam uma firme fundagdo para a gestao dos programas,
permitindo gerenciamento de alta qualidade e tomada de decisdes
ao longo do ciclo de vida inteiro.

Isso se da porque ele

representa mais
precisamente as
responsabilidades
estratégicas do

Vocé pode notar também os pequenos tridangulos que estao
Gerente de Programas.

presentes entre cada uma das fases. Estes sdo as Portas de Decisdo,
gue representam a natureza interativa do ciclo de vida dos
programas e sao colocados nos planejamentos de gestdo para que um programa, bem como seus
componentes de projetos, possa ser adaptado e mudados para se adequar a um ambiente dinamico.
Essas Portas de Decisdo sdo essenciais para o aprendizado e as mudancas proativas, ja que servem para
permitir o controle e a avaliacdo de desempenho de projetos individuais em cada estagio em um ciclo
de vida de um programa, e os meios pelos quais acbes corretivas para projetos e para o programa em
geral possam ser tomadas.
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Os componentes de projetos relacionados ao programa estdo relacionados dentro do quadrado. Vocé
pode notar que cada projeto é colocado em um nivel diferente do diagrama. Isso ilustra que pode haver
um numero de diversos projetos que podem ser incluidos dentro de um programa. Cada resultado de
projeto, entregavel e cronograma encontra-se dentro do quadrado geral do programa - representando a
natureza dinamica dessas duas fases criticas dos programas.

Pelo Gerente de Programas estar vinculado por uma linha do tempo, ela ou ele devem modificar,
ajustar, adaptar e tomar decisGes importantes para garantir que todos os componentes do programa -
projetos e atividades - estejam alinhados com a visdo e o plano geral de programas e orientados rumo a
atingir um Encerramento bem-sucedido. O processo de modificacdo e ajuste nas fases de Desenho e
Planejamento e Implementacao reflete uma exigéncia mais ampla da organizacao de incorporar
processos de monitoramento e avaliacdo de alta qualidade. Comumente referidos como MEL
(Monitoramento, Avaliacdo e Aprendizado) ou MEAL (incluindo o processo crucial de prestacdo de
contas), essa abordagem também impacta todas as fases do ciclo de vida do programa. E trabalho do
Gerente de Programas garantir que processos de revisao iterativos sejam inseridos em todos os projetos
e programas para que as equipes possam monitorar o padrao de produtos e recolher feedback sobre a
performance.

Trabalhar dessa forma é essencial para destacar potenciais problemas e realizar corre¢Ges ao longo do
caminho. Se feito regularmente ao longo do ciclo de vida do programa, essa abordagem trara o
direcionamento organizacional necessario para entregar avaliacdes de alta qualidade que informem
programas futuros e alcancem as exigéncias dos doadores. E por isso que as ferramentas e disciplinas de
monitoramento e avaliacdo foram incluidas como uma parte essencial de cada um dos principios da
gestdo de programas, ao invés de aparecerem em um anexo separado ou fase adicional.

A melhor abordagem é trabalhar ao longo do Guia capitulo por capitulo - primeiro explorando os
conselhos, ferramentas e orientagdes nas Fases, e depois caminhando para os Principios gerais que
estabelecem padrées e competéncias importantes necessarios a um Gerente de Programas de alta
performance. Apés fazer isto, vocé pode aplicar na pratica o que aprendeu, tentando novas abordagens
e fazendo uso de algumas das ferramentas valiosas - quer vocé esteja no comec¢o ou no meio de um
programa.

O Guia é concluido com um Resumo que fornece uma lista de checagem de "padrées minimos" para
facil referéncia, assim como conselho sobre como construir um plano de acao, além de leituras
recomendadas e recursos. Um Glossario e Anexo pode ser encontrado no final do Guia contendo
informacdes para completar seu conteudo central.
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Fases do Ciclo de Vida do Programa

\

Esta fase é crucial para desenvolver ideias e identificar as necessidades, lacunas
e oportunidades para comunidades visadas. Esse processo é feito em
colaboragdo com as Partes Interessadas chave no intuito de identificar metas e
resultados de alto nivel que possam ser transformados em conceitos tangiveis.

Id entificagﬁo A obtencdo de financiamento e a aceita¢do das partes interessadas serdo

procurados para os conceitos desenvolvidos nesta fase. /

~

Depois que o conceito do programa é identificado, é hora de estabelecer as
bases do programa mostrando como cada um dos seus diversos elementos se
encaixardo juntos. Isso é as vezes chamado de roteiro ou plano. E a estrutura
através da qual os Gerentes de Programas podem controlar, monitorar e
executar todos os componentes associados com a implementagdo. Uma vez
que o programa estiver em andamento, seu design é regularmente revisado e
adaptado como parte do processo de aprendizagem e melhoramento (veja Fig.
3). "

Supondo que o programa seja financiado e as fases de Identificacdo e Design
estejam completas, agora é hora de comecar a desenvolver planos e a agendar
atividades. Isso continuara a ser modificado e ajustado ao longo da vida do
programa. Gerentes de Programas investem tempo gerindo e liderando equipes
P|ar|ejament0 =1 diferentes, atuando junto a partes interessadas principais, respondendo aos
Implementa 950 desafios e riscos (conhecidos e desconhecidos) de muiltiplos projetos e

supervisionando controles internos. }
Encerramento

A medida em que vocé trabalha através de cada um dos préximos quatro médulos, tenha em
mente que cada fase segue a mesma estrutura.

Os programas devem sempre chegar a um fim natural, encerrando
guando cada um dos seus projetos constituintes forem completados,
com seus beneficios percebidos e aceitos por todas as Partes
Interessadas. Isso deve também envolver um periodo de transicao
através do qual uma ONG transfere a responsabilidade e a prestagado de
contas a outra agéncia ou meio, para que sustentem os resultados e
beneficios do programa.

Pag. 19

www.pm4ngos.org Guia Program DPro Primeira Edig&o



Ty

PM4NGOs

Tabela 2: Contetdos dos Mddulo de Programas

Introducgao

Visao geral do que cada fase significa e como se relaciona ao Ciclo de
Vida do Programa (Fig.2).

Produto Chave

Portas de
Decisao

Quem envolver

O que isso
significa na
pratica

Este é o principal dos entregdveis - documento escrito, resumo ou proposta -
necessarios para completar cada fase. Todas as ferramentas e processos
trabalhados durante cada fase irdo contribuir para o produto final que, muitas
vezes, ajudara a responder a questao colocada em cada Porta de Decisdo. Por
exemplo: o produto da fase de Identificacdo do Programa é um esbogo
conceitual do programa (ou proposta) para um potencial programa. Isso é
compartilhado com Partes Interessadas chave, que dardo um retorno
informando se a equipe deve continuar desenvolvendo o Desenho ou se ja
pode parar.

Esses sdo pontos essenciais de verificacdo no ciclo do programa nos quais os
membros da equipe pausam, refletem, aprendem e modificam o curso de um
programa se necessario. O Guia apresenta as Portas de Decisdao na forma de
uma pergunta que pode ser feita formalmente ou informalmente. Por
exemplo: no final da fase de Identificacdo do Programa, o Gerente de
Programas deve perguntar "estamos prontos para criar o Desenho?" Isso leva
a equipe a checar se todas as atividades desta fase foram completadas a fim
de fazer a transicdo para a proxima fase: Desenho.

Diferentes partes interessadas sdo envolvidas em diferentes pontos do ciclo
de vida de um programa. Esta secdo leva o Gerente de Programas a pensar
sobre qual parte interessada envolver e quando garantir que o processo seja
consultivo e participativo.

No inicio de cada fase, o Gerente de Programas tera uma série de entradas
gue dardo insight sobre discussdes e decisdes que precisam ser tomadas a
medida em que o programa avanca. Essa se¢cdo recomenda entradas,
ferramentas e processos que permitem a equipe de programas reunir as
informacOes necessarias para completar cada fase. Essas informacdes sdo
entdo usadas para informar as fases futuras.

Principios dos Programas

Existem cinco principios essenciais que perpassam as fases dos programas. O propdsito destes principios
é fornecer diretrizes, ou padrdes, na forma em que os programas sdo gerenciados. Apesar das fases
serem descritas individualmente, sdo inter-relacionadas e o Gerente de Programas, bem como a equipe
de programas, devem visar a aplicacao desses principios consistentemente ao longo de todo o ciclo de

vida do programa.

www.pm4ngos.org
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*Boa governanca é essencial para o sucesso do programa e deve ter énfase
durante todo o ciclo de vida. Este principio fornece a logica gerencial na qual
sdao tomadas as decisées sobre o programa. Também define os papéis,
responsabilidade, autoridade e prestacao de contas para cada componente do
projeto.

Boa governanca

*0s programas devem ser os mais inclusivos possivel, com o Gerente de
Programas buscando as perspectivas das partes interessadas ao longo de cada
fase. Usar esse principio na gestdo de programas garante que a implementacgao
do programa refletird o contexto atual e as habilidades de todos os envolvidos.

Participativo

=Um bom plano de programa precisa demonstrar um entendimento completo
de como cada parte componente (projeto) se encaixa para criar um todo
maior. Incorporar esse principio cria a oportunidade de mostrar como cada um
dos elementos se combinam para fornecer uma alavancagem e agregar valor
ao trabalhar de forma compreensiva.

Abrangente

*E essencial que os processos sejam alinhados e coordenados ao longo de todas
as fases de um ciclo de vida de um programa. Esse principio garante que todas
as partes componentes de um projeto se combinem efetivamente a fim de
operar sem problemas como um todo.

Integrado

=Este principio ressalta a importancia de garantir que os processos de gestao
sejam revisitados e repetidos ao longo do ciclo de vida de um programa. A
razdo disso ser tao importante é garantir que os planos e o design permanecam
relevantes e que o aprendizado ao longo do processo seja apreendido e
utilizado para melhorar a eficiéncia, além de permitir que ajustes sejam feitos
para manter um programa no caminho certo.

Adaptativo

e e e

Elementos Essenciais dos Programas

Junto das fases e disciplinas, incorporamos varios Elementos Essenciais dos Programas que serao
fundamentais para o sucesso do Programa. Esses elementos incluem:

Planeje, Execute, Verifique: este processo é uma forma de trabalhar que permite ao Gerente de
Programas e sua equipe serem flexiveis e adaptdveis na sua abordagem.

Monitoramento, Avaliacdo e Aprendizado (MEL): alcancar metas e assumir responsabilidades sdo
conceitos essenciais de gestdo de programas. O processo MEL permite a Gerentes de Programas
aperfeicoem as abordagens e sejam responsaveis perante as partes interessadas na consecu¢ao dos
objetivos do programa.

Teoria da Mudanca (ToC): Este conceito é cada vez mais usado no setor de ONGs e é uma ferramenta
gue descreve a intengdo estratégica de uma organizagao, ilustrando como a mudancga desejada pela
organizacao ocorrera (ou fluird) a partir dos projetos e atividades, até o nivel do portfélio organizacional.
Em suma, a ToC descreve como uma organizagao vai realizar a mudanca que desejaria no mundo.

Seis Disciplinas: Essas disciplinas sdo centrais para o papel do Gerente de Programas. Juntas, fornecem
um estrutura e entendimento das habilidades e competéncias de alto nivel que um Gerente de
Programas precisa para ser bem-sucedido.
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Planeje, Execute, Verifique

Quando um programa estd em andamento e as equipes estdo focadas na implementac¢do de atividades,
é facil perder de vista a visdo mais ampla. O Gerente de Programas precisa separar um tempo com sua
equipe(s) para recuar e observar o progresso objetivamente. Esse processo envolve comparar atividades
operacionais com os planos de projetos e programas, informando o progresso e garantindo que todos os
produtos continuem alinhados com a visdo geral e o plano.

Essa abordagem iterativa é muitas vezes denominada "Planeje, Execute, Verifique" ou “Planejamento
por Ondas Sucessivas” - e permite a equipes de programas ajustar e entregar um trabalho que seja
responsivo a um ambiente dinamico. Planos devem sempre ser considerados como documentos "vivos"
gue sdo ajustados e adaptados para maximizar a rentabilidade e o impacto.

Essa forma de trabalho é de grande valor para identificar potenciais problemas. Adotada regularmente
ao longo do ciclo de vida de um programa, permite a equipes fazerem corre¢ées ao longo do curso,
evitar perigos e minimizar o risco de um programa nao atingir seus objetivos gerais. Também prové a
documentacdo e analise para que as equipes tomem decisdes confiantes em cada marco importante ou
"Porta de Decisdao".

Figura 3: Ciclo Planeje, Execute, Verifique

O Ciclo Planeje, Execute, Verifique
é um meio pelo qual o Gerente de

Programas e sua equipe possam
y _ garantir que a tomada de decisGes
/" Verificar Planeja seja baseada em evidéncias e no

continuo aprendizado de
programa. Esse processo iterativo
é apoiado por constante
monitoramento e avaliagdo dentro
do programa.

Monitoramento, Avaliagdo, Presta¢ao de Contas e Aprendizado (MEAL)

Separar tempo para monitorar, avaliar, prestar contas e aprender regularmente é uma abordagem que
precisa ser aplicada em todas as fases da gestdo de programas. E uma habilidade que Gerentes de
Programas devem desenvolver para aperfeigoar seus programas e garantir que todos os componentes
estejam integrados e orientados no caminho de alcancar suas metas. Sem robustos processos de MEAL,
uma organizagdo nao sera capaz de prestar contas a multiplas partes interessadas pelo impacto geral de
seus programas.

¢ Monitoramento de Programas: o proposito do monitoramento de programas é checar o
progresso de um programa e seus projetos componentes contra as mudangas no contexto e
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circunstancias de sua implementacdo. Essa abordagem é definida no contexto das metas e
cronogramas gerais de um programa. Ela fornece ao Gerente de Programas uma visdo
instantanea do progresso ao longo do tempo, qualidade, financeiro, entre outras consideracdes
e serve como um medidor que indica se um plano cuidadosamente construido esta se
desenrolando como antecipado.

e Avaliacdo de Programas: a avaliacdo se preocupa principalmente em medir resultados e
impacto. As avaliagcdes do programa exploram a extensao na qual um programa atingiu seus
resultados e objetivos. AvaliagGes a um nivel de programas tendem a ser longas e complexas,
muitas vezes exigindo insumos de técnicos especialistas ou consultores externos. Uma avaliagdo
na metade do percurso pode ser extremamente Util para validar a abordagem do programa e
para estabelecer prioridades para a segunda metade do programa.

Monitoramento, Avaliacdao, Prestacdo de Contas e Aprendizado (MEAL)

Monitoramento - Estes processos devem ser continuos com sistemas colocados para
permitir equipes a avaliar progresso, aprender com erros e adaptar abordagens conforme
necessario.

Avaliacao - Avaliagdes podem acontecer na metade do programa, apds seu encerramento
ou em um ponto especifico apds o programa ser completado. O Ciclo "Planeje, Execute,
Verifique" (Fig.3) fornece documentacgao e insight valiosos as avaliacées de programa.
Muitas vezes sao entregues por um agente externo, ou encomendadas por um doador. Ser
capaz de reunir informagdes constantes sobre o progresso em relacao aos objetivos permite
comunicagdes profissionais e oportunas com doadores, especialmente se os planos
precisarem ser modificados e recursos adicionais forem solicitados.

Prestacao de Contas e Transparéncia - Politicas e mecanismos devem ser adotados para
possibilitar uma "cultura" de prestagcéo de contas e transparéncia entre partes interessadas.
Pense nisso como prestagao de contas "para cima" e "para baixo". Vocé precisara prestar
contas a governanga de programas, matriz, doadores, etc. Também precisara se certificar de
que o mesmo seja feito "para baixo", a beneficiarios e equipe de projetos.

Aprendizado - Ninguém tem todas as respostas e as melhores solugbes sdo muitas vezes
encontradas em discussodes inovadoras com outras pessoas. A habilidade de procurar
conselhos, escutar, aprender e adaptar € uma capacidade crucial em gestao de programas.
Documentar o aprendizado identificado durante Portas de Decisdo agendadas regularmente,
reunides de equipe e discussodes informais em um Registro de Licées Aprendidas é a melhor
forma de agregar insight e agdes enquanto programas sao implementados. Quando um
programa se encerra, licdes devem ser compartilhadas com outros a fim de influenciar
programacoes futuras.
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Teoria da Mudanc¢a

Este Guia fara referéncia frequentemente a Teoria da Mudanga (ToC). Este termo descreve o objetivo
estratégico geral de uma organizagdo e define os mecanismos de construcdo necessarios para trazer a
tona o seu desejo de mudanga social planejada. A
ToC define a visdo geral e as metas de longo prazo
sob as quais todos os programas e projetos da
organizagao estardo alinhados. Cada organizacao
deve possuir a sua prépria ToC, descrevendo seus
processos Unicos para a mudanca social planejada,
desde os pressupostos que guiam o Desenho de um
programa as metas de longo prazo que almeja
alcangar.

Um ndmero crescente de organiza¢Ges esta definindo seus alvos e objetivos desta forma, mesmo ndo se
referindo a ela como ToC. Estes blocos podem ser chamados de forma alternada como objetivos,
resultados, conquistas e precondicdes. e representados em um diagrama conhecido como um "Caminho
de Mudanga" ou "Diagrama da Teoria de Mudanca", que é uma representacdo grafica do processo de
mudanca.

Um gerente de programas precisa olhar "para cima", "para baixo" e "através" uma organizacao para
desenvolver programas que consigam agregar valor e beneficios necessarios para atingir as ambicdes
estratégicas. Isso requer o desenvolvimento de caminhos (ou objetivos) que decorrem de uma ToC
organizacional, integrando projetos para alcancar melhores resultados e ampliacdo do trabalho em uma
area especifica. Esses caminhos demonstram o que precisa acontecer em um programa a fim de que as
metas organizacionais sejam atingidas.

Se uma organizagdo possui uma ToC, o Gerente de Programas ou quem quer que seja nomeado para
liderar a fase de Desenho, deve adaptd-la para torna-la especifica e relevante para os resultados e metas
do programa. Se ndo existe uma ToC, é aconselhavel desenvolver uma, para um programa que
claramente demonstra sua ligacdo com o propésito estratégico da sua organizacdo. Além disso, deve
incluir as relagGes ldgicas e causais entre os multiplos componentes de programa, também indicando
como elas contribuem para alcangar a meta do programa.

Em termos de otimizacdo, isso pode ser melhor alcangado durante a fase de Desenho porque é neste
ponto que a equipe de Desenho constrdi uma imagem dos resultados pretendidos com o programa e
identifica as medidas que serdo adotadas para chegar aos resultados esperados. Nesses, estdo inclusos o
Diagrama da Teoria de Mudanca, processos de monitoramento e avaliagdo, recursos necessarios,
critérios de avaliagdo e estrutura de governanga.

E importante diferenciar entre a ToC e a Matriz Légica da organizacdo, ja que ambos os termos s3o
frequentemente usados de forma indiferente, mas servem propdsitos muito diferentes.

o Uma Teoria da Mudanga: Aborda uma visdo ampla e de alto nivel da mudanga desejada,
examinando cuidadosamente os pressupostos por tras de cada passo, no que pode ser um longo
e complexo processo. Articular uma ToC muitas vezes implica pensar em todas as etapas que
precisam ser realizadas ao longo de um caminho para alcancar a mudanca desejada, através da
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identificacdo das condigGes prévias que permitirdo (e possivelmente inibirdo) cada etapa,
listando as atividades que produzirdo essas condi¢Ges e explicando por que essas atividades
provavelmente funcionardo. Muitas vezes, mas nem sempre, é apresentada como um
fluxograma.

e Uma Matriz Légica: Toma um olhar mais estreito e pratico sobre a relacdo entre entradas e
resultados em um programa. Muitas vezes é apresentada como uma tabela que lista os passos
tomados - de insumos ou recursos até a realizacdao de uma meta desejada pelo programa.
Alguns mobilizadores de recursos usam modelos légicos separados para tracar a implementacdo
de cada um dos componentes de um ToC.

Uma Teoria da Mudancga é uma Estrutura e um Processo:

e E uma estrutura: Uma ToC habilita organizages a visualizar formas de focar a sua energia para
atingir seus resultados gerais, metas e visdo. Isso permite a formac¢do de uma imagem mais clara
das futuras realidades do programa, com base na andlise realista do contexto atual, auto
avaliacdo precisa de capacidades e uma revisdo critica e explicita de pressupostos.

e Eum processo: Permite organizacdes a identificar marcos e condi¢cdes que precisam ser
cumpridas para um programa alcancar o seu Caminho de Mudanga. Também permite a equipe
de programas desenvolver uma ldgica flexivel necessaria para analisar e responder as mudancas
sociais complexas, e monitorar criticamente o seu modo de pensar e agir individual e coletivo.

Uma Teoria da Mudanga Nao é:

e Uma verdade absoluta sobre como a mudanca vai ou deve acontecer.

e Uma abordagem definitiva destinada a eliminar a incerteza que sempre ird existir em complexos
e emergentes processos sociais.

e Um substituto para uma estrutura ldgica de uma rigida ferramenta de planejamento.

Nem sempre uma organizagao precisa iniciar um novo programa para entregar os caminhos de
programa necessarios pela sua ToC. As vezes é mais apropriado focar em desenvolver e melhorar
programas existentes para que possam alcancar de uma melhor forma o propdsito estratégico de uma
organizacdo. O Gerente de Programas deve explorar diferentes op¢des com partes interessadas internas
e externas, um processo que também reforca o caso de desenvolver um novo Termo de Abertura do
Programa.

Disciplinas de Gestao de Programas

As disciplinas de Gestdo de Programas sdo habilidades
essenciais que podem todas ser desenvolvidas e
praticadas. O elemento mais importante é ser capaz
de combina-las em um contexto estratégico. Apesar
de ndo estarem inclusas em uma se¢ao separada no
Guia, estdo incorporadas como competéncias

Justificativa

Escopo Financeiro

Partes
Interessadas

essenciais dentro de cada fase e abordadas com mais
detalhes nas se¢Ges que detalham os principios
Abrangente e Integrado da gestao de programas. As
seis disciplinas sdo:
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Justificativa

Ao longo de cada fase do programa, é importante recuar e avaliar se as abordagens ainda sao relevantes
e justificaveis. Pode haver mudangas contextuais que exigem que as atividades sejam atrasadas,
entregues de forma diferente ou sejam completamente interrompidas. Um fluxo de financiamento pode
precisar ser realocado, resultando em um atraso no seu programa. O contexto dentro do qual um
programa funciona pode mudar, por exemplo, como resultado de uma seca ou uma elevacgdo de
conflito, exigindo que todas as atividades do programa parem imediatamente.

Além de garantir que um programa permaneca relevante, é funcdo do Gerente de Programas manter
um alto nivel de apoio das partes interessadas internas (ex. lideres sénior dentro de uma organizacéo,
equipes de apoio tais como financeira e de logistica) e externas (ex. doadores, oficiais do governo,
membros da comunidade local). Isso requer um plano de comunicagdo e engajamento bem desenhado e
executado.

Tempo Figura 4: TriGngulo da Triplice Restricdo
Um programa deve ser entregue dentro do escopo, tempo (prazo) e
or¢camento. Se cada um desses for entregue com sucesso, um programa
pode ser considerado encerrado. Quando usados juntos, o
relacionamento entre esses trés componentes é muitas vezes
denominado o "Triangulo da Gestdo de Programas" ou "Tripla
Restricdo". "Tempo" refere-se ao tempo real que é necessario para
produzir um dos entregaveis e, do ponto de vista do programa, isso Escopo/Qualidade
muitas vezes significa vdrios entregdveis relacionados a cada um de seus

componentes de projetos dentro do seu escopo. A quantidade de recursos necessarios para entregar
cada uma das atividades do programa e do projeto é, naturalmente, o custo do programa.

Na pratica: Triangulo da Triplice Restricao

O "Triangulo da Tripla Restricdo" é uma expressao visual de como cada uma dessas disciplinas se
interconectam - relagao entre o escopo do programa, tempo e custo determinando como um
programa é implementado.

Se o custo de um programa aumenta, entdo o escopo de atividades e/ou cronograma precisara
também ser ajustado em resposta. Sera entdo importante justificar por qué dos parametros do
programa estdo mudando, para avaliar o risco de fazé-lo, para entdo garantir que todas as
partes interessadas sejam informadas. Por ultimo, mas sem perder a importancia, é essencial
pOr em pratica solidos processos de monitoramento, avaliacdo e aprendizado, para garantir que
todas essas disciplinas sejam aplicadas e usadas para manter o foco do programa.

Escopo

E importante compreender e descrever todo o trabalho, atividades e recursos necessérios para atingir as
metas gerais e os alvos de um programa. Em um nivel de projeto, essa informacao é capturada nos
Planos de Implementagdo do Projeto que sdo atualizados regularmente (e aproveitam os dados
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coletados através do uso de ferramentas como a Estrutura Analitica de Programa ou Projeto, Diagrama
de Rede e Diagrama de Gantt). O gerente de programas talvez precise considerar uma série de planos de
implementacdo de projetos para que possa desenvolver um plano de implementagdo de programa
Abrangente, que fornece uma visao geral instantanea de todos os aspectos do programa.

Financeiro

O Gerente de Programas ndo precisa ser um contador, mas precisa entender e formular orgamentos,
prever necessidades financeiras e completar planilhas que possam ser adaptadas para diferentes fins e
publicos. Organizagdes internacionais maiores terdo departamentos de finangas para assessorar,
fornecer modelos e entregar atividades contdbeis, mas em organizacées menores, mais
responsabilidades podem cair sobre o Gerente de Programas. A diferenca no nivel de habilidades entre
um Gerente de Projetos e de Programas reside na capacidade de analisar e interpretar diferentes fontes
de dados que se relacionam com a complexidade e a visao geral de varias atividades do programa e de
projetos.

Risco

Ser capaz de gerenciar e controlar os riscos que podem afetar as entregaveis do programa envolve uma
combinacao de poder interpretar dados complexos decorrentes de uma ampla gama de atividades,
identificar riscos, implantar um plano de risco, avaliar quando um risco se tornou um problema, e tomar
as medidas apropriadas quando necessario. Os gerentes de programas trabalham ao lado de suas
equipes, avaliando regularmente o progresso e garantindo o funcionamento de mecanismos de
relatérios, com o intuito de identificar problemas em potencial, garantindo que a equipe complete
regularmente Registros de Risco e Registros de Problema, e que estes sejam enderecados e resolvidos.

Partes Interessadas

Uma ampla variedade de partes interessadas estara envolvida em todos os programas, incluindo
membros das equipes de programas e de projetos; equipes de apoio (Setor Financeiro, RH ou de
Comunicacdo); consultores internos e externos e equipes especializadas; parceiros em organizagdes da
sociedade civil; titulares de direitos e beneficidrios; e aliados e consdrcios, especialmente se o programa
a ser entregue seja de impacto global.

A equipe de programas identificara as partes interessadas fundamentais ao programa durante a fase de
identificacdo e determinardo como serdo envolvidos ao longo do ciclo de vida do programa. A Matriz
RACI é uma das ferramentas mais usadas para identificar as funcoes e responsabilidades das diferentes
partes interessadas - determinando quem é Responsavel, Aprovador, Consultado e Informado durante
cada uma das fases do programa. No contexto de um ambiente dindmico, as partes interessadas podem
mudar ao longo do ciclo de vida do programa e a parte principal da gestdao de partes interessadas é
garantir que as expectativas sejam gerenciadas e que linhas de comunicacdo sejam conduzidas de forma
aberta e transparente.

Estudo de Caso: O Rio Delta

A medida que o Guia avancar ao longo de cada Fase e Principio, este estudo de caso o ajudard a se
envolver e a aplicar as ferramentas e processos recomendados tanto quanto no conceito do Municipio
de Rio Delta quanto na sua realidade didria.
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Este Guia se baseia e amplia o estudo de caso ficticio presente no PMD Pro, sobre um projeto de
construcgdo de latrinas com as comunidades de Rio Delta. Este projeto é somente um dos componentes
do programa mais amplo, denominado Programa do Municipio de Rio Delta. Na realidade, o programa
estd implementando iniUmeros projetos para reduzir o impacto local de doencas transmitidas pela dgua.

Uma analise dos padrdes de vida das familias mais pobres no Municipio de Rio Delta revelou resultados

preocupantes. Os sistemas de apoio social os quais as familias contavam para o cuidado e a educagdo de
seus filhos se enfraqueceram consideravelmente. O Centro de Saude local estava tendo problemas para

lidar com um aumento de pacientes requerendo cuidados. A renda das familias que vivem no municipio

também sofreu uma diminuicdo consideravel.

Todos esses fatores podem ser rastreados a uma alta incidéncia de doengas transmitidas pela agua
entre familias pobres e criangcas com menos de cinco anos. Inumeros fatores contribuintes também
foram identificados:

e Qualidade da dgua do rio deteriorando-se - amostras mostraram que a dgua estava
contaminada com altos niveis de residuos fecais e pelo despejo de lixo doméstico e comercial.

e A saude das familias da area piorou devido a alta demanda vivenciada pelo pequeno posto de
salde. Outras razdes para tal incluem a falta de incentivos educacionais locais sobre como
prevenir a propagacao de doencas transmitidas pela dgua e pela relutancia nas comunidades de
procurar ajuda.

O programa foi estabelecido no municipio para garantir que todos os seus projetos componentes
estivessem focados em atingir a mesma meta - reduzir o impacto de doencgas transmitidas pela dgua em
Rio Delta. O Gerente de Programas tem a visdo geral de todas as atividades e esta atento a areas onde
um impacto adicional pode ser alcangado pela sua insergdo e pela criagao de atividades
complementares.

E Hora de Aprender

Nos definimos o contexto e os fundamentos da abordagem do Program DPro para a gestdo de
programas e estamos prontos para nos aprofundar no Guia. Lembre-se de avangar sistematicamente em
cada maddulo a fim de construir o seu entendimento de cada uma das Fases, Principios e Elementos
Essenciais.

Lembre-se, todos os programas devem ser configurados para se adaptarem a um contexto que sofre
mudancgas. A implementagdo dos ciclos Planeje, Execute, Verifique e Portas de Decisao formais durante
as fases de Desenho e Planejamento e Implementagao é o meio através do qual a qualidade do seu
programa pode ser checada e monitorada - permitindo que vocé aprenda e melhore a qualidade do seu
trabalho. O processo continuo de esclarecimento e adaptacao é o que em Ultima analise resultard no
sucesso do seu programa, e no alcance da Teoria da Mudanca da sua organizacao.
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"Toda melhoria ou inovagao comeg¢a com uma ideia. Mas uma ideia é somente uma possibilidade
- um pequeno comego que deve ser nutrido, desenvolvido, projetado, ajustado, defendido,
testado, implementado e checado. Ideias nao tem valor até que sejam implementadas."
-Adam Robinson
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Introducao

Programas, como projetos, comegam como uma ideia ou necessidade, que evoluem para conceitos ou
realidades mais tangiveis a medida em que caminham pela primeira fase do ciclo de vida do programa.
Enquanto comegamos a nos aprofundar na Fase de Identificagdo de Gestdo de Programas, é importante
entender as similaridades e diferencas entre projetos e programas. Vejamos:

Semelhancgas Diferencas

Gerenciamento de Programas requer um nivel de
pensamento e verificacdo estratégicos mais alto
que o gerenciamento de projetos.

Tanto projetos como programas comegam com
uma idéia que foi coletada e analizada.

Tanto projetos com programas desenvolvem estas Programas tem um foco e cial em determinar
idéias através de uma série de ferramentas em que atividades e projeto one ari araa
um ciclo de vidas de projeto ou prograMA. implemtacdo do programa com

Em uma situagao ideal, um Gerente de Programas sera nomeado antes ou durante a Fase de
Identificacdo. Durante esta fase, o Gerente de Programas, Patrocinador e Comité irdo se envolver com
uma variedade de partes interessadas internas e externas para comecar a formular os fundamentos do
programa. E nesse ponto que varias perguntas chave devem ser levantadas:

e O programa proposto esta alinhado com a estratégia e visdo organizacional?
e Esse programa ira satisfazer uma necessidade?
e Hatempo e recursos suficientes para investir no desenvolvimento de um programa nesse
momento?
e Aformulacdo de um programa permitird a organizagao a alcangar produtos que sao "melhores
do que a soma de suas partes"?
Teoria da Mudanga
Essa também é a hora de comecar a considerar a Teoria da
Mudanga (ToC) pretendida. Programas de desenvolvimento,
humanitarios e ambientais tendem a ser longos e complexos, o
que torna essencial comegar a pensar sobre os seus
componentes de ToC.

Uma Teoria da Mudanga (ToC) é um mapa
detalhado do trabalho a ser feito que fornece
um caminho (ou caminhos) para
organizagoes e programas. Esse caminho
incluird uma variedade de componentes que
auxiliardo o Gerente de Programas e outras
partes interessadas a ligar as atividades do
programa aos seus objetivos gerais.

Um programa provavelmente sera constituido de multiplos
projetos, atividades, interesses de partes interessadas, riscos e
desafios que precisam ser gerenciados e equilibrados de forma
a enderecar as variadas necessidades de comunidades (e as Desenvolver uma ToC pode parecer

vezes paises), mas que ainda, ao mesmo tempo, avance para complicado e intimidador, mas uma vez que
alcancar as metas gerais de uma organiza¢do. A ToC serd mais seus componentes e logica sejam entendidos,
bem desenvolvida e solidificada durante a Fase de Desenho,
mas comegar o processo de pensamento sobre a ToC de um
programa logo no principio ajudara a criar as ligacGes

vOCeé sera capaz de construir a sua propria
ToC.

necessarias mais tarde.
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O que pode ser feito para aumentar a probabilidade de sucesso nesta fase?

1. Investir: tenha certeza de que vocé ird separar tempo suficiente para a fase de Identificagdo de
Programa. Ela pode levar varias semanas. A quantidade de tempo investida aqui ird valer a pena
nas as futuras fases do programa. Vocé precisara se comunicar com uma variedade de partes
interessadas, analisar contextos internos e externos, e comegar a determinar potenciais riscos e
desafios - tudo isso (vocé acertou!) leva tempo.

2. Separar: garanta que vOCé possui recursos necessarios - monetdrios e de pessoal - para investir
na fase de identificacdo de programas. Isso é fundamental para construir o seu entendimento
do contexto interno e externo dentro dos quais um programa ira operar, e para aprofundar o
seu conhecimento das necessidades dos usuarios primarios (requisitos dos beneficidrios), assim
como os riscos e desafios que um programa possa encontrar.

3. Engajar: E importante identificar e se engajar com as partes interessadas desde o principio -
pedir conselhos e determinar quem deve ser envolvido na futura governancga do programa.
Lembre-se, a estrutura de governanca autoriza e defende atividades do programa, entao,
engajar com potenciais membros da governanga do programa sera vantajoso.

Produto chave: O Documento de Conceito de Programa

Planejamento &

Desenho
oedejuawaldw)

Projeto

m 4 -

Projeto

oyuasag

® ojusweleue|d

Implementagao

A Portas de Decisdo

O Documento de Conceito de Programa

O Documento de Conceito de Programa ird descrever as mudangas que um programa ird alcangar,
baseado nos seus objetivos e contexto geral. Este documento é geralmente elaborado rapidamente e
distribuido a partes interessadas fundamentais com o propdsito de refinar e testar as ideias iniciais.

Na prdtica: Refinando e Testando

Os processos de identificagdo irdo variar por organizagdao. Havera diferentes politicas de aprovacao

e estruturas implantadas para apoiar a evolugdo de ideias em um conceito tangivel. Quando o
conceito for acordado e autorizado, o Documento de Conceito pode ser usado para ganhar apoio e

suporte de outros.
Pég.3 1
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Portas de Decisao
Como sabemos quando estamos prontos para passar para a Fase de Desenho?

Portas de Decisdo sao pontos de verificagdo dentro do Ciclo de Vida do Programa que apoiam a equipe
de programas a determinar é hora ou ndo de seguir em frente. A informacdo contida no Documento de
Conceito de Programa ird te ajudar a decidir se vocé deve gastar recursos adicionais, como tempo e
dinheiro, para levar o programa a etapa de Desenho.

O que envolvem?

Uma Porta de Decisdo na fase de Identificacdo pode adotar
varias formas, dependendo da estrutura de governancga
existente de uma organiza¢ao, por exemplo:

e Um grupo ou individuo pode ser responsavel por
guiar e dar suporte ao Gerente de Programas a
tomar decisOes tais como "ir em frente" ou "ndo ir
em frente". Pode ser um comité de revisdo de
programas ou uma equipe de alta gestdo que se
redne regularmente para fornecer conselhos
formais, revisdes ou apoiar grandes decisoes.

e O Gerente de Programas pode entdo usar o comité para discutir e justificar a relevancia de um
programa e, se bem-sucedido, resultar no apoio para a decisdo de levar adiante o conceito de
programa. Esse pode ser um acordo verbal em uma das reunides, ou um acordo mais formal,
aprovando um orgamento a ser reservado para o desenvolvimento do programa

O que precisamos considerar?

Lembre-se de que estamos na primeira fase do desenvolvimento do programa e havera muitos fatores a
ser considerados quando vocé for identificar a estrutura e o propédsito do programa. Vamos explorar
mais isso e dar uma olhada em alguns dos fatores a se considerar:

Procedimentos Alinhamento Justificativa do Oportunidades

Avaliacao de

risco

Organizacionais estratégico Programa de Fundos

Procedimentos Organizacionais: Toda organizagdo tera procedimentos especificos para a tomada de
decisGes e a aprovacdo de programas. Quando identificar o seu programa, tenha certeza que esta
informacdo seja de facil acesso e que a sua equipe esteja ciente desses processos. Algumas questdes
para se perguntar s3o:

e Como vocé obtém apoio para o seu Documento de Conceito?

e Com quanta antecedéncia vocé precisa compartilhar o Documento de Conceito com as partes
interessadas para que elas tenham tempo suficiente para aprova-lo?

e Vocé precisa comparecer e fazer uma apresentagao em uma reuniao de tomada de decisao
(cara a cara ou virtual)?

Pég.3 2
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Alinhamento estratégico: Um programa s6 pode avangar se estiver alinhado com o planejamento
estratégico de uma organizagao. O seu programa se encaixa a estratégia geral da sua organiza¢do? Vocé
pode considerar fazer referéncia aos objetivos estratégicos da sua organizacdo ou a ToC em seu
Documento de Conceito para que as partes interessadas possam ver como o seu programa se alinha
com a sua estratégia organizacional.

Justificativa do Programa: Durante esta fase, e ao longo do ciclo de vida do programa, é importante
ser capaz de demonstrar que um programa seja, e continuard a ser relevante - e justificavel.

e Escopo do Documento de Conceito - vocé precisa refinar seu documento para enderecar
guestdes especificas ou preocupacgbes de partes interessadas influentes?

o Duplicacdo e Competicao — parte de garantir que um programa seja relevante é verificar se ele
complementa esforgos tanto internos quanto externos.

Oportunidades de Fundos: O desenvolvimento de um programa Abrangente depende na quantidade
disponivel de fundos. Oportunidades de financiamento devem ser consideradas enquanto um programa
estd sendo identificado, junto a qualquer critério ou requerimento especifico de algum doador.

Avaliagdo de risco: Uma avaliagdo de risco foi iniciada? E uma boa ideia trocar ideias com as partes
interessadas internas e externas para comecar o processo de avaliacdo de risco.

Quem sera envolvido nesta fase? Tenha em mente...

Em uma situagdo ideal, o Gerente de Programas sera envolvido
a partir das primeiras fases do desenvolvimento do programa e
toma parte da tomada de decisGes estratégicas durante a fase
de identificacdo. Isso significa que o Gerente de Programas
fara parte na determinagao de quais projetos e atividades
podem ser combinados para produzir beneficio adicional ao
programa. No entanto, em alguns casos as organizagdes
preferem recrutar gerentes de programas depois que um
programa seja aprovado. Neste caso, consultores ou
especialistas da matriz da organizagao lideram a Fase de Identificagao.

Quando vocé estiver conduzindo a
sua andlise operacional interna,
externa e de ambiente, sera

vantajoso examinar os ativos
organizacionais e tentar partir dai.

Independentemente de quem seja o responsavel, a Fase de Identificacdo deve produzir uma andlise
Abrangente do ambiente interno e externo, incluindo o ambiente operacional do programa. Parte dessa
anadlise deve incluir a identificacdo das partes interessadas.

Por que as Partes Interessadas sao tdo importantes?

Gerenciar e engajar efetivamente as partes interessadas é crucial para o sucesso de qualquer projeto ou
programa. Um dos principais propésitos de desenvolver um programa é ser capaz de conectar projetos e
atividades baseados em interesses compartilhados em um amplo ambiente operacional. Identificar
quem precisa ser envolvido (e quando) na fase de identificagdo é responsabilidade do Gerente de
Programas. Ao selecionar quais serdo as partes interessadas envolvidas, varios fatores precisam ser
considerados:
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Duplicagdo de Esforgos Tenha certeza de que os projetos que compde seu programa nao
estejam duplicando as suas atividades e esforgos. Pode ser que
projetos similares estejam ativos dentro da mesma regido geografica,
com os mesmos beneficidrios ou cobrindo a mesma area de trabalho.

Parcerias e Aliancas Pode ser essencial para uma organizagdo formar parcerias e aliangas
com outras ONGs e organizag¢des da sociedade civil para atingir
melhores resultados.

Cronogramas Em situacOes de ajuda humanitaria e alivio emergencial os programas
precisarao ser implantados rapidamente e pode ser necessario
considerar um cronograma mais curto para a Fase de Identificacado.

O Gerente de Programas precisa ter uma visdo geral abrangente e perceptivel para ser capaz de criar a
fundagdo para um forte, bem integrado e coeso programa. Na maioria dos casos, o envolvimento de
partes interessadas na Fase de Identificacdo deve incluir no minimo:

e Equipe de lideranca da organizagao.
e Equipe de Programas
e Representantes de consdrcios/Parceiros (se apropriado)

O Gerente de Programas deve também considerar que licGes e conhecimentos valiosos possam ser
obtidos de partes interessadas com experiéncia prévia em desenvolver programas, ou com quem ja
tenha trabalhado em programas similares no passado, e com outras organizacgdes.

Na pratica: O Gerente de Programas e a Fase de Identificacao

Pode ser que vocé seja recrutado como Gerente de Programas depois que a Fase de Identificagao tenha sido concluida. Se

este for o caso, é essencial que vocé separe um tempo para entender a justificativa para o seu programa e o seu

alinhamento com a estratégia e ToC da organizacdo. Revise toda a documentagdo, converse com partes interessadas
relevantes, e avalie quaisquer lacunas que possam indicar que atalhos foram tomados durante a fase de Identificagao.

O que isso significa na pratica?
O Diagrama do Processo de Identificacdo de Programas ilustra como conectar as entradas, processos e

produtos necessarios a fase de Identificagcdo. Para construir o conhecimento necessario para completar
esta (e outras) fases, trabalhar através desses trés passos pode ajudar:
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Entradas permitem processos que produzem produtos

Figura 5: Processo da Fase de Identificagdo

Estratégia Ativos Conhecimento de erizne
P e 3 ; sobre contexto
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Vistio e Missdo d Logistica Oportunidades de Analise de
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Teoria da Capacidade atuais
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Parceiros
Processos da Fase de
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Organizacional Portfélio Impacto do Organizacionais
Contexto Int d ini
nteressadas Programa Definido
Estimativa de Tempo e Recursos Desenvolvimento do Documento de Conceito do
Programa
PRODUTOS Produto chave:
Documento de Conceito de Programa

Entradas

Varias entradas chave sdao importantes para o processo de identificacdo do programa. Algumas delas ja
foram mencionadas nessa fase, mas estdao resumidas a seguir:

Estratégia Organizacional  Para posicionar o programa da melhor forma possivel, o Gerente de
Programas precisa possuir um alto nivel de conhecimento institucional.
Todas as atividades, projetos e programas devem também contribuir

para a ToC organizacional.

Ativos Organizacionais

Ativos existentes - sejam eles relacionados a infraestrutura, funcionarios
ou parceiros chave - devem ser considerados durante a identificacdo do
programa, e podem agregar valor na hora do Desenho. Uma forma de
ativo organizacional que muitas vezes passa desapercebido é a
experiéncia histérica. Pergunte-se: "O que foi feito de similar no
passado?" Relatdrios de Avaliacdo frequentemente contém
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perspectivas e licdes valiosas que permitirdo que a equipe de programas
aprenda com os erros e construa a partir de sucessos do passado.

Conhecimento de Oportunidades de financiamento e tendéncias devem ser

Financiamento completamente exploradas para identificar e direcionar propostas a
doadores efetivamente. E aconselhavel, em algum ponto, trazer uma
equipe especializada em mobilizagao de recursos para orientagdo e
conselhos. Organizagdes maiores geralmente possuem equipes
especializadas dedicadas ao gerenciamento de doag¢des e mobilizacao de
recursos, e eles devem ser consultados neste ponto.

Conhecimento de Noés ja mencionamos a importancia de se analisar ambientes internos,

Contexto Existente externos e operacionais. Raras fases de identificagdo comegam sem um
conhecimento pré-existente do contexto no qual um programa ird
operar.

Na pratica: Tolerancias de Programa

A medida que vocé trabalha através das entradas, incluindo o inicio do processo de estimativa, € um bom momento para

comegar a pensar em quais tipos de niveis de tolerancia serdo estabelecidos. As tolerancias para um programa serao
divididas entre a pessoa responsavel pela governanca do programa (ex. o Diretor Nacional ou um membro sénior da equipe
da matriz, ou o comité), o Gerente de Programas, e os Gerentes de Projetos, a quem o Gerente de Programas cedera uma
variedade de niveis de tolerancia.

Processos

Depois de reunir os documentos e as entradas de andlise necessdrias para a identificacdo do seu
programa, comece a delimitar alguma estrutura para suas discussdes. Essas discussdes estruturadas
gerardo a andlise de contexto e o conhecimento que proporcionara a base para o programa. Os
processos incluem:

e Anidlise de Contexto e Revisdo da ToC Organizacional
e Revisdo de Portfélio e Identificacdo de Partes Interessadas
e Criagdo da Meta de Impacto do e Revisdo dos Ativos Organizacionais
Programa
e Estimativa de Tempo e Recursos e Desenvolvimento do Documento de Conceito

do Programa
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Estudo de Caso Rio Delta

A medida que o Guia avancar ao longo de cada Fase e Principio, este estudo de caso o ajudard a se

envolver e a aplicar as ferramentas e processos recomendados tanto quanto no conceito do
Municipio de Rio Delta quanto na sua realidade didria.

Se vocé for familiarizado com o PMD Pro 1, reconhecera o estudo de caso de um projeto para
construir latrinas com as comunidades de Rio Delta. Nés ampliamos este exemplo no Guia de
Programas, com o projeto de latrinas apresentando-se como um entre varios componentes do
Programa do Municipio de Rio Delta. Ao longo deste Guia, vocé ira explorar os outros projetos e
componentes que formam o Programa Rio Delta. Por exemplo:

e Uma analise dos padrdes de vida das familias mais pobres no Municipio de Rio Delta revelou

resultados preocupantes.

Os sistemas de apoio social com os quais as familias contavam para o cuidado e a educagao
de seus filhos se enfraqueceu consideravelmente.

O Centro de Saude local estava tendo problemas para lidar com um aumento de pacientes
requerendo cuidados.

e Arenda das familias que vivem no municipio também sofreu uma diminui¢cdo consideravel.
Todos esses fatores podem ser rastreados a uma alta incidéncia de doencas transmitidas pela dgua
entre familias pobres e criangas com menos de cinco anos. Inimeros fatores contribuintes também
foram identificados:

e O Rio Delta estava contaminado por altos niveis de residuos fecais e pelo despejo de lixo

domeéstico e comercial.

O Posto de saude estava superlotado por causa de pouco pessoal e do aumento de

pacientes.

Os residentes da comunidade estavam se colocando em risco porque nao sabiam como

prevenir a propagacao das doencas e estavam relutantes em buscar ajuda.
O programa foi estabelecido no municipio para garantir que todos os seus projetos componentes
estivessem focados em atingir a mesma meta - neste caso, para reduzir o impacto de doencas
transmitidas pela dgua em Rio Delta. O Gerente de Programas tem a visao geral de todas as atividades
e estd atento a dreas onde um impacto adicional pode ser alcangado pela sua insercao e pela criagdo
de atividades complementares.

Analise de Contexto

Realizar uma andlise de contexto é crucial para a compreensdo do ambiente interno e externo de um
programa. O ideal é vocé manter discussGes com varias partes interessadas para obter uma
compreens3do completa das causas e sintomas do problema que precisa ser abordado. Durante esse
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processo, seus grupos alvo e de impacto (beneficidrios) serdo identificados. O processo de analise de
contexto também ird ajuda-lo a relacionar o problema que vocé pretende abordar a caminhos
especificos na Teoria da Mudanca da organizacdo, além de fornecer as informacgdes que vocé precisa
para definir os objetivos do seu programa. Algumas das analises podem incluir o seguinte:

Aprendendo com
experiéncias
passadas

O Gerente do Programa
deve buscar recomendacoes
e documetos (licoes
aprendidas e avaliacoes) de
programas anteriores

Avaliacao de
Capacidade
Organizacional (OCA)

Uma OCA com potenciais
parceiros e fornecedores
tornara possivel um vislumbre
dos recursos e servicos de
suporte disponiveis para o
programa.

Analise de
Necessidades

A coleta de dados sempre sera
subjetiva (ja que individuos e
membros de grupos sociais e
de interesse podem ter idéias
radicalmente diferentes sobre

o que deve ser definido como
"necessidade"). Muiltiplos
conjuntos de dados e estudos
podem estar disponiveis para
fornecer informacdes sobre um

programa proposto e, quando

este for o caso, o processo de

"triangulacdo" é util para fins
de validacdo,

semelhantes.

Analise de Necessidades

O sociélogo americano, Jonathan Bradshaw, acreditava que a identificacdo das necessidades deveria
envolver a investigacao de quatro tipos de necessidades. As "Quatro Categorias de Necessidades
Sociais" de Bradshaw sdo uma étima ferramenta para entender o ambiente operacional de um potencial
programa. Essa ferramenta foi primeiramente introduzida no Guia PMD Pro como uma ferramenta para
gerentes de projetos e é tdo util quanto para o Gerente de Programas. O modelo de Bradshaw ajuda a
incorporar uma variedade de perspectivas e métodos que ajudam a aumentar a validade e a
credibilidade da andlise de contexto. A equipe de Programas pode precisar de uma equipe de varias
organizacGes ou paises e incorporar vdrias areas técnicas para completar esta avaliagdo de
necessidades. Este modelo que se concentra em quatro categorias de necessidades sociais (Sentida,
Expressada, Normativa e Comparativa) é especialmente Util para gerar uma compreensdo comum das
necessidades gerais do programa.
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Figura 6: 4 Categorias de Necessidades Sociais de Bradshaw

Necessidades
Sentidas:
focadas nos
pensamentos e
sonhos da
comunidade
propriamente dita.

Necessidades
Expressas:
sdo inferidas pela
observacgdo das
acdes da
comunidade.

Necessidades

Normativas: Necessidades
compara a situagdo Comparativas:

atual com um compara a situagdo
conjunto de normas atual com a

profissionais ou de
especialistas.

situacdo de outros

Arvore de Problemas

Depois de ter coletado informagdes sobre as necessidades do programa, vocé pode usar uma Arvore de
Problemas para separar os problemas e iniciar o processo de determinar quais intervencdes serdo
realizadas pelo seu programa. Arvores de Problema irdo ajuda-lo a mapear e analisar visualmente
problemas complexos para que vocé possa recuar e ter insights e uma visdo geral. Ela é particularmente
efetiva quando completada em uma maneira participativa, com uma equipe e uma variedade de partes
interessadas. Este processo colaborativo forca os usuarios a diferenciar entre causa e efeito. Uma
Arvore de Problemas desenvolvida para um programa sera muito mais complexa em escopo do que uma
para um projeto, e pode resultar em varios potenciais projetos, como evidenciado no exemplo da Fig.7.

Na pratica: Causa e Efeito

Uma causa é geralmente algo que faz um evento acontecer e um efeito é o resultado e impacto desse evento. Um
problema em uma comunidade pode ser ambos causa e efeito e é importante conversar a esse respeito desde o
principio para que haja um entendimento compartilhado desses termos. Um mal-entendido nessa fase pode ter um
impacto sério nas proximas fases de Desenho, planejamento e implementac¢do do programa.
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Clinicas locais com aumento

Queda na renda da maioria Sistemas de suporie sociais no tempo de espera e
das comunidades. estdo enfraquecidos reducdo dos materiais de

suprimento rotineiros

Figura 7: Arvore de Problemas

Alta incidéncia de doencas causadas pela dgua
em populacdes vulneraveis (familias pobres e
criangas menores que 5 anos)
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conexdo com o perigos do despejo as necessidades educacdo ndo estdo
sistema de esgoto de esgoto no rio disponiveis

Arvore de Objetivos

As arvores de Objetivos, também conhecidas como Arvores de Solucdo, podem ser usadas a nivel de
programa para transformar problemas em solugdes, e assim sendo um caminho a seguir. Para elabora-la
afirmacg0es de problemas sao transformadas em afirmagdes positivas objetivas. Comece com o seu
problema "inicial" ou "central" e o substitua com o seu objetivo de programa, depois construa o resto da
arvore dessa mesma maneira. Ao usar ambas as ferramentas (Arvore de Problemas e de Objetivos), é
importante definir a andlise dentro da estrutura de Teoria da Mudanca da sua organizagdo. O exemplo
abaixo converte o problema central enfrentado pela comunidade de Rio Delta em uma afirmagdo
positiva e objetiva.

Alta incidéncia de doencas transmitidas pela Incidéncia de doencas transmitidas pela agua
agua em populacdo vulneravel (familias de baixa (familias de baixa renda e criangas com menos

renda e criangas com menos de 5 anos). de 5 anos) foi reduzida.
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Figura 8: Arvore de Objetivos
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Mapas de Poder

Como mencionado, o gerenciamento efetivo de partes interessadas é fundamental para um programa
de sucesso. A ferramenta Mapas de Poder é usada para mapear todas as partes interessadas internas e
externas dentro do ambiente operacional de um programa. Esse processo de mapeamento permitird ao
Gerente de Programas tomar decisGes sobre como gerir as variadas relagdes com as partes interessadas.
Também é de grande valor conduzir este processo de forma participativa, pois isso permitira que vocé
identifique de forma Abrangente todos os grupos e individuos que serdo fundamentais para o programa.

Uma vez que o processo de mapeamento esteja completo, coloque cada uma dessas partes interessadas
em grupos tematicos para entender como eles interagem uns com os outros. Como Gerente de
Programas, vocé deve prestar especial atengdo aos grupos alvo ou de impacto do programa.

Os Cubos de Poder (Power Cubes) fornecem uma estrutura Util para analisar as diferentes dimensdes da
dinamica de poder (lugares, espacos e formas de poder) e como eles interagem uns com os outros. O
uso deste processo para mapear o ambiente operacional atual pode ser util para entender como criar
uma agenda para o programa e definir como trabalhar com vdrias partes interessadas.
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Figura 9: Cubo de Poder

Lugares

Global

Algumas categorias de risco

podem incluir:
Identificacdo de Riscos de Alto Nivel
Neste ponto, vocé deve comecar a formular uma compreensao geral dos
riscos que podem impedir que o seu programa alcance os resultados
desejados. Para fazer isso, vocé deve olhar criticamente nos ambientes
internos (organizacionais/consorcios) e externos
(financiamento/comunidade /politico /etc.) em que um programa ird
operar. Sua avaliagdo inicial de risco deve destacar a perspectiva geral, ou
0s riscos gerais, que podem comprometer o mandato de um programa e
o caminho de mudanca conforme descrito na Teoria da Mudanca da sua
organizagao. AvaliagGes de risco mais detalhadas estardo presentes em
fases posteriores. gestdo do

Programa/Projeto

Estratégico
Comercial
Economico
Legal/Regulatério

Organizacional
Politico
Ambiental
Técnico
Relacionado a

SN N N N N N NN

Comece por avaliar riscos potenciais para sua organiza¢do em relacdo ao
programa e se concentre nos resultados gerais do programa. Tenha em
mente que os riscos geralmente estdo inter-relacionados e podem influenciar uns aos outros. O objetivo
deste processo de andlise inicial de risco é principalmente garantir que multiplas perspectivas sejam
incluidas e compreendidas pela autoridade de governanga, o Proprietario do Programa e/ou a
Diretoria/Comité
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Analise FOFA (SWOT)

A ferramenta Andlise FOFA é usada para visualizar as Fortalezas e Fraquezas de um ambiente
operacional, assim como para identificar potenciais Oportunidades e descobrir Ameagas que possam
prejudicar atividades do programa.

Figura 10: Andlise FOFA

F F

Fortalezas Fraquezas

O A

Oportunidades Ameagas

Revisao da Teoria da Mudanca Organizacional

Conforme delineado na Introdugdo, uma Teoria da Mudanga (ToC) é uma descrigdo de como e por que
uma mudanca desejada acontecera em um determinado contexto. Isso geralmente é feito pela alta
gestdo para informar os alvos estratégicos e os objetivos de uma organizacdo e orientar o trabalho
realizado na Fase de Identifica¢do.

A Figura 8 ilustra a relagdo e as conexdes entre a ToC de uma organizagao, seus programas e projetos. A
integracdo desses trés niveis de gerenciamento (gestdo de portfdlio, programa e projeto) se concentrara
em resultados centrais e garantir o alinhamento com a organizagdo. As conexdes entre cada uma das
trés colunas é um mapeamento visual de como o trabalho a nivel de projetos deve ser alinhado com os
objetivos do programa e com os caminhos da ToC. A ToC fornecera

entradas chave para o processo de identificagdo do programa, tais Avancgos da ToC

Pense em um avango como uma
mudanga no seu caminho de ToC
e Osobjetivos a longo prazo que uma organizagdo esta que, de alguma forma,

empenhada em atingir impulsione o seu programa de

. L L. forma substancial.
e (Os caminhos, ou objetivos necessarios para entregar a ToC. Fonte: CARE® Theory of Change Guidance

e As pré-condi¢des necessarias para alcangar os objetivos de
longo prazo.
e Os caminhos de mudanga, padrdes de caminhos, avangos e indicadores

como:
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Figura 11: Teoria da Mudanga Organizacional

Long Term Goal 2
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Pathway Beakhthroughs <« » Program Outcomes +—> Project Level
Pathway Indicators 4+—> Program Indicators “«—> Project Impact Level
Pathway Interventions e d  Program Components “«» Project Outcome Level

Project Expected Results
Project Activities

Revisao de Portfolio

Os portfdlios sdo tipicamente gerenciados a nivel do Diretor Nacional, regional ou global e garantem que

programas e projetos estejam alinhados com os objetivos estratégicos gerais. Assim sendo, tomar um

tempo para entender como um programa se encaixa com o portfélio geral é importante. Essa revisdo

deve envolver:

1) Criar uma matriz de projetos e atividades recentes e atuais que contribuem para o propdsito
estratégico organizacional.

2) Identificar dreas dentro da matriz que fortalegcam o caso para a elaboragdo de um programa.

O processo de revisdo de portfélio é util para organizagGes para que possam avaliar a qualidade dos seus

programas atuais e como contribuem para a ToC. Essa revisdao deve envolver olhar para as atividades

gue sdo implementadas diretamente por uma organizagdo ou aquelas que apoia através de parceiros

locais, coalisdes ou outros esforcos de advocacy.

Os resultados de uma revisdo de portfdlio devem entdo ser consolidados e apresentados a equipe e aos
parceiros locais em um formato acessivel e apropriado para essas partes interessadas. Mesmo que um
programa ainda ndo tenha sido autorizado, é importante demonstrar que os potenciais programas

Na pratica: Revisdes de Portfélio

Uma Revisdo de Portfélio nunca deve envolver uma corregdo e redesenho das prioridades do portfélio ou de uma
ToC. O propdsito deste exercicio é garantir que um potencial programa se encaixe bem com a estratégia
organizacional.
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devem preencher uma lacuna, desenvolver os pontos fortes e estar alinhados com o uso estratégico dos
recursos de uma organizagao.

Identificacao de Partes Interessadas

Vocé provavelmente sabe, por experiéncia prdpria, que resultados indesejaveis e inesperados ocorrem
guando as partes interessadas sdao ignoradas ou mal interpretadas na concep¢ao de um programa, ou
seus interesses sdao mal envolvidos ou excluidos durante o processo de Planejamento e Implementacao.
Como Gerente de Programas, vocé precisa ter certeza de que as partes interessadas corretas estdo
informadas e envolvidas, nos momentos certos.

A Fase de Identificagcdo é o momento de consultar pessoas, usando discussées em grupos focais ou
outras técnicas de brainstorming, para identificar e mapear todas as partes interessadas que serdo
diretamente ou indiretamente afetadas por um programa. No PMD Pro, os Diagramas de Venn foram
introduzidos como forma de mapear o poder e a influéncia das partes interessadas em relagdo ao
ambiente operacional de um projeto. Os Diagramas de Venn também podem ser uma ferramenta util
para visualizar a relagao de partes interessadas internas e externas com um programa.

Ao mapear as partes interessadas, é aconselhdavel fazé-lo de forma participativa. Comece colocando seu
potencial programa em um circulo central em um flip chart. Em seguida, adicione circulos ao diagrama
gue representem individuos e grupos de partes interessadas. O tamanho de cada circulo representa a
importancia da parte interessada (pequeno = menos importante, grande = mais importante). A for¢a do
relacionamento com o programa é demonstrada por quao proximo ou distante o circulo é do programa
em potencial (perto do programa = relagdo forte, distante = relagdo fraca). As equipes podem entdo
comegar a criar uma imagem da relagdo entre o seu programa e suas partes interessadas internas e
externas.

E E Parte interessada com
menor importancia

Programa
potencial

50 fre?

pe\e%®

Partes Interessadas O Diretor Nacional, lideres sénior e representantes de equipes

Internas especializadas, que estardo envolvidos na governanga do programa e
podem influenciar e contribuir para moldar o programa. As equipes de
projetos também sdo um grupo primordial de partes interessadas que

se beneficiardo da diregdo e lideranca clara do Gerente de Programas.
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Partes Interessadas  !ndividuos, grupos e instituicdes que trazem informagdes valiosas sobre
o contexto dentro do qual um programa ird operar e podem ter a
capacidade para defender e apoiar o programa. Eles podem fornecer
uma perspectiva externa sobre as necessidades e aspiragdes da
comunidade e dos grupos de beneficiarios que se beneficiardo das
diferentes atividades do programa.

Externas

Desenvolvimento do Impacto do Programa

Se uma organizagdo ja tiver uma ToC, a visdo e o objetivo para alcangar mudancas sociais de longo
prazo, em um periodo de cinco a 10 anos, estardo definidos. Isso fornece a direcdo necessaria para que
o Gerente de Programas possa criar uma meta de impacto para o programa proposto. O impacto sera
informado pela percepcao ja obtida através do contexto e das analises das partes interessadas, além de
uma melhor compreensdo das necessidades e aspiragdes das principais partes interessadas do programa
(os beneficiarios).

Na pratica: O Impacto do Programa

Ao elaborar seu impacto, seja realista e assegure-se de que suas aspiragées estejam fundamentadas no que
pode ser razoavelmente esperado dentro do ciclo de vida de um programa.

Definindo o Escopo do Programa e ldentificando Projetos

Com uma boa compreensao do que vocé deseja que seu programa alcance, agora é hora de identificar
potenciais projetos que, quando implementados juntos, se combinardo para atender aos resultados
enumerados pelo programa. Esse processo permitird que vocé defina quais projetos estdo dentro do
escopo do programa e quais ndo estdo. Os critérios de viabilidade introduzidos no PMD Pro sdo também
aplicaveis quando a definicdo do escopo do programa estiver sendo feita, mas ndo sdo os Unicos itens
gue devem ser considerados. O principal beneficio de um programa é que "a soma é maior do que suas
partes" - o que significa que os projetos, em conjunto, trabalhardo em direcdo a meta do programa.
Tenha isso em mente quando vocé estiver selecionando e esclarecendo projetos e atividades.

A Arvore de Alternativas abaixo (Fig. 12) ilustra varios projetos que foram identificados para o programa
do Municipio de Rio Delta. Se vocé der uma olhada no objetivo central (problema inicial), vocé vera que
isso afeta uma comunidade caracteristica de familias de baixa renda que vivem perto do rio. Embora
seja possivel implementar uma série de projetos individuais e ainda fornecer beneficios, coordenar o
Desenho e as entregas dos projetos em um programa coeso produzira beneficios extras tais como:

e Comunicag¢do coordenada com a populagao beneficiaria.
e Programas de treinamento mais efetivos.
e Uma campanha de advocacy mais bem informada.

Nesta fase inicial, seria realista prever que um potencial programa incluiria um projeto de construgao de
latrinas com um componente de treinamento, equipe de saide mével, um projeto de treinamento de
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prevencdo e tratamento de doencas transmitidas pela dgua e uma campanha de advocacy junto ao
governo para beneficiar o posto de salde que possui recursos insuficientes.

Figura 12: Arvore de Alternativas
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Revisao de Ativos Organizacionais

A maioria das organizagdes ja tera uma variedade de ferramentas,
modelos, politicas, procedimentos ou diretrizes de planejamento 4 REVISAO N
testadas, que fornecem instrucdes sobre como executar diferentes
areas de trabalho. Estes também sdo recursos organizacionais que
podem melhorar a entrega de programas, muitas vezes fornecendo
atalhos inestimaveis para processos, como o desenvolvimento de
estimativas iniciais de tempo e recursos. O uso de ativos pode ser
formal ou informal; alguns podem ser necessarios para a
conformidade com érgdos reguladores e outros recomendados como
ferramentas Uteis para a adaptacgdo e foco dos programas. . J
Funciondrios internos que sejam especialistas em programas e colegas também devem ser tratados

como ativos e consultados por seus conhecimentos e conselhos.

Separe um tempo para encontrar e analisar os ativos organizacionais no inicio do programa e avaliar
como eles podem ser usados ao longo do ciclo de vida do programa. Depois de verificar recomendagées
de boas praticas com os colegas, também é importante consultar uma equipe de gerenciamento de
conhecimento ou outras comunidades de pratica para obter conselhos. As organiza¢des que entregaram
e encerraram excelentes programas terdao arquivados documentos, registros de licdes aprendidas e
relatérios de avaliagdo. Vocé também pode explorar a memaria organizacional, através da intranet ou
outros sistemas compartilhados de arquivamento.

Como Gerente do Programa, vocé também deve estar ciente dos ativos fisicos que podem afetar as
decisdes relacionadas a localizagdo ou ao escopo do programa. Por exemplo, os servigos de suporte que
um escritdrio regional pode fornecer podem aumentar a viabilidade de uma localizacdo geografica sobre

o
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outra. Da mesma forma, a existéncia de um armazém ou frota de veiculos pode possibilitar a inclusdo de
uma atividade (por exemplo, armazenamento e distribui¢cdo de itens médicos para clinicas e postos de
salde) que, de outra forma, ndo seria viavel.

Estimativas de Tempo e Recursos

Estimar o tempo e os recursos necessarios para entregar um programa é uma parte essencial da fase de
Identificagcdo. Neste ponto, vocé estara fornecendo uma avaliagao de "melhor estimativa" do que serd
necessario para entregar o escopo do programa. Sempre havera algum elemento de risco associado a
estimativa por causa de varidveis que estao fora do controle de uma organizagao ou Gerente de
Programas. O objetivo é ser o mais preciso possivel, a fim de orientar e facilitar as boas decisGes para o
programa. No processo de criacdo de um programa vocé pode, algumas vezes, precisar incluir algumas
atividades de projeto que ja sdo existentes e para as quais um or¢camento ja foi alocado. Isso poderia
melhorar o processo de estimativa orcamentaria porque, neste caso, os nimeros reais ja existirdo!

Estimativas de orcamento relativamente precisas podem ser alcangadas através de uma combinacgdo de
técnicas:

o Ponto de vista de um especialista: Isso envolve a consultoria com um pequeno
numero de pessoas com experiéncia em orcamentos para programas de um escopo
semelhante, com foco em processos de estimativa "de cima para baixo" ou "de baixo
para cima". "De cima para baixo" comeg¢a com uma avaliagao geral do custo esperado
de um programa, depois de qual os custos percentuais serdo alocados para diferentes
areas do programa. "De baixo para cima" comega com os custos de areas individuais
do programa que sao entdo combinados para chegar a uma estimativa do custo total. A
estimativa "de baixo para cima" tende a envolver um nimero maior de pessoas e requer
mais esforco para gerenciar, mas seus custos sdo mais provaveis de serem precisos.

o Estimativa Analoga: Esta abordagem usa o desempenho e os custos de programas
semelhantes passados como um guia para avaliar o tempo aproximado e o orgamento
necessarios para desenvolver um novo programa. Este método pode ser usado quando
ha poucos detalhes disponiveis sobre o programa.

o Estimativa Paramétrica: Esta técnica € semelhante a estimativa analoga ja que se
baseia em informacdes de programas de um escopo similar, no entanto, essa
abordagem faz mais uso de dados estatisticos relacionados a programas passados (por
exemplo, o custo de construgdo de uma estrada por quilémetro). Embora esta técnica
possa produzir maiores niveis de precisao do que a estimativa analoga, ela sempre
dependera da qualidade dos dados subjacentes.

Guia Program DPro
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o Estimativa por fases: Esta abordagem leva em consideragéo que os custos variam de
més a més durante a duragéo de um programa. Estar atento sobre as fases nesse
estagio é vantajoso e gera uma boa preparagao para levantar um orgcamento de
programa dentro de um cronograma antes de ter que escrever uma proposta para
doadores. Essa estratégia também permite que o érgao de governanga do programa
verifique se 0 mesmo "faz sentido" e que seja justificavel antes de autorizar fundos
adicionais.

Na pratica: Estimativa de Tempo e Recursos

A medida que voceé trabalha no processo de estimativa, também é um bom momento para comecar a
pensar em quem ha organizagdo sera responsavel por autorizar os diferentes niveis de gastos

orcamentarios. Esses "niveis de tolerancia" serdo divididos entre a pessoa responsavel pela governanca
do programa (ex. o Diretor Nacional ou um membro sénior da equipe da matriz), o Gerente de
Programas, e os Gerentes de Projetos (a quem o Gerente de Programas cederd uma variedade de niveis
de tolerancia).

Desenvolvimento do Documento de Conceito do Programa

A fase final deste processo envolve o desenvolvimento de um Documento de Conceito do Programa,
que sintetiza os insights e as analises obtidos durante a Fase de Identificagdo. E um documento essencial
para obter suporte para o programa e é um documento de referéncia central para a fase de Desenho do
projeto.

O Documento de conceito deve incluir o seguinte:

Identificagdo Inicial dos Projetos Componentes —Esta é uma breve descricao
sobre como cada um dos projetos componentes sdo interdependentes e uma
ilustragcdo de como eles contribuem para os resultados de alto nivel do
programa.

Identificagdo Inicial de Risco - Esta é apenas uma avaliacao inicial do risco, mas
que fornecera informacoes essenciais para a fase de Desenho do programa.
Vocé podera calcular com mais precisdo os riscos na fase de Desenho, junto com
estratégias para gerenciar diferentes niveis de risc

“d “‘h Identificacéio Inicial de Oportunidades - Usando informacBes da andlise SWOT,
‘ ‘or t o Documento de Conceito também deve referir-se a oportunidades pote

que poderiam ser usadas paramelhorar o sso do programa. Por exemplo,
OpPOI'tllIlltY um patrocinador em uma importante posicdo governamental, uma reunido de

' bjg ncw "7 alto gestdo ou outra organizagdo implementando trabalhos complementares na

“or fanw mesma drea
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Na pratica: O Documento de Conceito

Os Documentos de Conceito do Programa (ou notas) devem sempre seguir as necessidades e os caminhos descritos na Teoria

da Mudanga organizacional e ndo devem ser escritos com uma oportunidade de financiamento ou doador em mente. Esta
informacgdo certamente serd util para compilar propostas a doadores, mas o publico alvo e a necessidade de cada documento
sao diferentes, entao cuidado para ndo pular etapas e para nao pensar que eles sdo a mesma coisa. Eles ndo sao!!

Produtos
~ - O Documento de Conceito do Programa (2-5 paginas) € um resumo conciso de
_ 4 todo o trabalho concluido na fase de Identificacdo, razdo pela qual esta fase é
y/ um primeiro passo tdo importante no ciclo de vida do um programa. Nesta fase
- - ~ inicial, o Documento de Conceito do Programa é a melhor ferramenta de
= comunicac¢do que o Gerente de Programas possui para aumentar a

conscientiza¢do e o apoio ao programa, dentro e fora de uma organizagao.

Normalmente, esses documentos sdo elaborados rapidamente e sao Uteis para testar e refinar as ideias
iniciais. Uma vez aprovados, eles sdo usados para comunicar informacgdes sobre um potencial programa
para:

e Ganhar o apoio dos lideres dentro da organizacao.
e |niciar as discussGes com potenciais doadores para conseguir fundos.
e Colaborar e se comunicar com parceiros e outras partes interessadas externas.

O Documento de Conceito continuara a ser util ao longo do ciclo de vida do programa e serd um
importante ponto de referéncia para o Gerente de Programa verificar e justificar que um programa
permanece consistente com a ToC e a intencdo estratégica da organizacao.

Ao compartilhar este documento, é importante enfatizar que, uma vez que a autorizagado for dada para
passar para a fase de Desenho, este é o ponto em que mais trabalho sera feito para criar uma imagem
detalhada e precisa do programa.

O formato de um Documento de Conceito (ou nota conceitual) varia de uma organiza¢do para outra,
mas geralmente é breve e sucinto (2-5 pdaginas). Muitas vezes, incluem o seguinte

Exemplo de Documento de Conceito de Programa:

Nome da organizagdo e parceiros chave

Metas organizacionais e Teoria da Mudancga

Titulo do projeto proposto

Descricdo do Programa - e encaixe com a inten¢do estratégica organizacional
Resultados esperados - resumo do que sera alcancado

Indicadores de avango - como o sucesso serd mensurado

Principais atividades

Principal populacdo beneficidria

Resumo orgamentario

AN N N N N N NN
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* Bem-vindo a Fase 2: Desenho do Programa

ROGRAN
bl

THE
PROGRAM
MANAGER

’p@

; @ R:sx ﬁu,,

Us:s

“O todo é maior do que a soma de suas partes.”

Aristoteles
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Introducao

A Fase de Desenho é semelhante ao desenvolvimento de um protétipo de um carro ou um desenho
arquitetdnico de um edificio. Todas as pegas diferentes sdo encaixadas para fornecer um esbogo ou
"modelo" que mostra exatamente como serd o programa. A intengao de um programa é alcangar um
resultado geral que seja "maior do que a soma de suas partes". Portanto, o foco das discussdes em
equipe nesta fase deve ser como usar uma variedade de ferramentas e processos para desenvolver um
Desenho de programa que atinja esse objetivo.

Durante esta fase, a equipe de programas ird se basear nas analises conduzidas na Fase de Identificacdo,
usando o Documento de Conceito como base para definir com mais detalhes como o programa ira
entregar o proposito estratégico (visdo, missdo e valores) e a Teoria da Mudancga (se ja tiver sido
elaborada) de sua organizagdo. Esse processo pode levar varias semanas e, quando completo, o Gerente
de Programas terd criado um Desenho légico para o programa e produzido um Termo de Abertura do
Programa que sera revisto ao longo do ciclo de vida do programa. Em alguns casos, muito desse
trabalho também serd usado para a elaboracdo da Proposta do Programa, que é essencial para obter
fundos.

Na pratica: Terminologia das Fases
Se compararmos isso a um contexto de negdcios, a fase de Identificacdo seria o equivalente a desenvolver um

"caso de negdcio" e a fase de Desenho se concentra na construgdo de um "modelo de negdcios".

Neste Guia, estamos imaginando que um Gerente de Programas tenha sido identificado ou recrutado
para liderar a fase de Desenho. No entanto, na realidade, esse pode ndo ser sempre o caso. Sendo
assim, a responsabilidade pelo Desenho do programa geralmente serd do Patrocinador do Programa
(Diretor Nacional ou algum outro funcionario da alta geréncia), junto da autoridade de governanca ou
do Comité, ou mesmo compartilhada entre diferentes organizag¢des trabalhando com uma alianca ou
consércio (veja o Principio “Boa Governanga”). Em estruturas organizacionais mais “horizontais” (ex.
cooperativas) a responsabilidade pela lideranca serda compartilhada. Qualquer que seja a sua estrutura,
a fim de atingir um resultado excelente do programa, é essencial que a fase de Desenho, junto das
outras, seja vivenciada sistematicamente.

F¥® Planejamento &
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Desenho
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Implementagao
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Produto Chave: O Termo de Abertura do Programa

Ao final da fase de Desenho, vocé terd um Termo de Abertura do Programa que descrevera quais serao
os resultados esperados do programa e definira claramente as estratégias que serdo usadas para
alcancar suas metas e a sua visao geral. O Termo de Abertura
é um documento de planejamento que resume as intengdes
de um programa para partes interessadas internas e

Documentos que provavelmente serao
inclusos como anexos sdo:

externas com o intuito de alcangar o seu aval e apoio ao
programa.

Marco Ldégico do Programa
Estrutura de M&E

O Termo de Abertura do Programa é elaborado pela equipe (Monitoramento e Avaliaggo)
de Desenho do programa e parte da evidéncia e anélises da Estrategia de Mobilizacdo de
fase de Identificagdo. Deve ser claro e conciso, e escrito Recursos

como um documento de visdo geral de alta qualidade. Uma
vez completo, é encaminhado ao érgdo de governanga para
aprovacdo e pode entdo ser usado como um documento
formal para propdsitos de comunicacdo interna e externa.

Componentes da Avaliagdo
de Performance do Programa
Estrutura de Governanga

Na pratica: A Proposta de Programa

Apesar de todos os programas precisarem ser financiados, o caminho para o financiamento total
pode variar de programa a programa e de organizacao a organiza¢ao. Por esta razao, este Guia ndo
explora propostas de mobilizagao de recursos em detalhes, no entanto é importante fazer uma
breve referéncia as Propostas de Programas porque, assim como o Termo de Abertura do
Programa, elas serdao provavelmente elaboradas na fase de Desenho.

As Propostas de Programas sdo, portanto, inclusas como um resultado chave da fase de Desenho. E
importante notar que enquanto o Termo de Abertura e a Proposta frequentemente contém um
nivel de detalhes similar, ambos possuem diferentes funcdes e ndo sdo intercambidveis!

Todos os documentos, estruturas e relatérios desenvolvidos durante a fase de Desenho criardo a base
para o contetddo do Termo de Abertura do Programa e sdo geralmente inclusos como anexos. Também
sao usados, junto do Termo de Abertura do, para informar e comunicar a intengao de um programa a
multiplas partes interessadas internas e externas.

A Proposta do Programa

Para obter os fundos necessarios para um programa e seus projetos, as organizagdes geralmente
consideram um dos seguintes cendrios de financiamento:

1. Fundos de miultiplos doadores sdo procurados, muitas vezes com diferentes prazos e
conjuntos de requisitos. Talvez vocé precise escrever e enviar varias propostas, com cada
proposta refletindo os planos especificos de mobilizagdo de recursos que serdo
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desenvolvidos durante a fase de Desenho, tanto para o programa quanto para seus projetos.

A informagdo contida no Termo de Abertura do Programa certamente sera util para o
financiamento de propostas, no entanto, as propostas devem ser personalizadas para
atender aos critérios de financiamento de cada doador. As vezes, o financiamento de
projetos especificos pode ocorrer enquanto o programa esta sendo planejado e
implementado.

2. Osdoadores emitem um "edital / solicitacdo de propostas para financiamento" - um Pedido
de Solicitacdo de Financiamento (RFA, RFP, RFQ) ou equivalente - convidando as
organiza¢Ges a apresentar propostas que correspondam aos critérios de financiamento do
doador. Muitas vezes, o escopo do pedido serd para o programa em geral. Nestes casos, a
conclusdo da fase de Desenho também resultara em uma Proposta de Programa.

O objetivo de uma proposta de programa é obter fundos para um programa. No entanto, as propostas
também podem ser usadas para ganhar o comprometimento de audiéncias externas. Por exemplo, vocé
pode enviar a proposta para um consorcio ou alianga externa, a fim de envolver seu apoio.

O Termo de Abertura do Programa fornecerd uma visao geral - ou estrutura - de como o programa e
seus projetos se encaixardo para alcancar um impacto que seja "maior que a soma de suas partes"”. O
principal fator que diferencia a Proposta do Termo de Abertura do é que o foco da proposta é atender
aos requisitos mutuos do financiador e da organizacdo que apresenta a proposta.

Porta de Decisao

A principal questdao que um Gerente de Programas precisa perguntar ao
final da fase de Desenho é “iremos prosseguir?” Essa decisdo critica de ir
em frente ou ndo usa a informacdo apresentada no Termo de Abertura
do Programa para decidir se vale a pena continuar para a fase de
Planejamento e Implementacao.

O que envolve?
A autoridade de Governanga do Programa, formada na maioria das vezes por um Comité, dara o aval ao
Termo de Abertura do Programa, e é provavel que siga esse processo:

1. O Termo de Abertura do Programa é submetido ao corpo de governanca e a partes interessadas
relevantes em uma reunido formal com hora marcada.

2. O conteudo do Termo de Abertura é discutido pelo corpo de governanca e pelas partes
interessadas relevantes. Conseguir o aval do Termo de Abertura é essencial para o programa
prosseguir para a fase de Planejamento e Implementacdo, entdo é fundamental que aqueles
responsaveis pela aprovagdo estejam disponiveis e preparados para ter um tempo para ler o
Termo de Abertura antes da reunido deciséria.

3. Em algumas ocasides o corpo de governanca pode levantar algumas questées. Neste caso, o
Termo de Abertura pode ter que ser reapresentado em outra reuniao.

4. Quando o Termo de Abertura for aprovado (geralmente com uma assinatura), o Gerente de
Programas pode prosseguir sabendo que a estrutura de governanga esta no lugar, que as
tolerancias foram acordadas (ver Sessdo “Adaptativo”) e que um orcamento foi Desenhado ao
programa.
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Quais fatores devem ser considerados?

Procedimentos Organizacionais

Programa para aprovacdo formal, é
importante seguir as regras
estabelecidas a nivel organizacional.

com antecedéncia para que o0s
membros tenham tempo suficiente
para considera-lo? Vocé precisa
comparecer e se apresentar na
reunido em si (pessoalmente ou
virtualmente)?

Como vocé compartilha o documento

Os processos de financiamento
variam de doador para doador, com
alguns pedindo propostas detalhadas
e outros preferindo receber um
Documento de Conceito ou ideia
para o programa. Alguns doadores
fornecem um fundo semente para a
elaboracdo de Conceitos e Propostas.
Ao mesmo tempo em que é
necessario para garantir os fundos, é
importante ndo permitir que os
requisitos dos doadores influenciem
a estrutura e o contetdo da fase de
Desenho. Uma proposta de fundos
detalhadas ndo é o mesmo que um
Termo de Abertura do Programa,

Quem esta envolvido

portanto invista tempo em elaborar
bem ambas e ndo caia na tentagdo de
pegar um atalho desenvolvendo
apenas um documento para os dois
propositos.

Ao submeter o Termo de Abertura do M ElaElale 18012l alie) dO Programa e Doadores

Adaptacao

PM4NGOs

Programas de desenvolvimento e
humanitdrios operam em ambientes
dindmicos e havera ocasides dentro
do ciclo de vida do programa em que
vocé tera que se adaptar ao
ambiente. Quando isso acontece, o
Termo de Abertura deve ser
atualizado para refletir a mudanca e
ser novamente aprovado pelo
Conselho. Isso ndo é feito para gerar
mais trabalho burocratico para todos,
mas para se ter certeza de que que a
equipe do programa esteja protegida
e que possua o direcionamento
necessario para entregar um trabalho
excelente. O documento autorizando
as mudancas no Termo de Abertura é
geralmente anexado ao Documento

nesta fase?

de Desenho (indicandoa datae a
versdo, se apropriado).

Quando o Documento de Conceito do Programa foi desenvolvido durante a fase de ldentificagdo como
uma ferramenta para buscar aconselhamento, alcangar consenso e apoio, e construir o "plano" do
programa - era importante que o processo fosse participativo, envolvendo o maior nimero possivel de
partes interessadas relevantes, conforme fosse apropriado. A participacdo e o envolvimento das partes
interessadas também sdo cruciais para a fase de Desenho. O Gerente de Programas ou a equipe de
Desenho consulta varias partes interessadas com o intuito de ouvir diferentes perspectivas e garantir
gue todos os elementos do programa tenham sido considerados em seu Desenho geral. As partes
interessadas incluidas variam e dependem do contexto do programa, estrutura de governanca e da

organizagao.

www.pm4ngos.org
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Partes Interessadas Internas

e Comité, Patrocinador do Programa, Gerentes de Programas, Gerentes de
Projetos (se identificados).
Técnicos Especialistas, Especialista em Logistica, Gerente de Finangas,
Gerente de Recursos Humanos, ou outros chefes de Programas e
Politicas.

Partes Interessadas Externas

Pessoal de organizag¢des parceiras ou agéncias governamentais locais.
Beneficiarios do Programa.

Especialistas Técnicos e Consultores.

Outros conforme aplicavel.

O que isso significa na pratica?

Para construir o conhecimento necessario para a fase de Desenho, repetiremos as mesmas trés etapas
gue foram usadas na fase de Identificacdo: Entradas, Processos e Produtos. Lembre-se: as entradas dao
insumos para os processos, que geram produtos!
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Figura 13: Processos da Fase de Desenho

Andlise de Teoria de Reviséo de ;r;dzr;t:g::gao Ih:f;::cctig do
Contexto. Mudanga Portfdlio Interessadas Programa
Escopo do Conhecimento Estimativa da Documento de
Programa dos Ativos S Conceito do
Definido Organizacionais po Programa
Processos do
Desenho do Programa
Estrutura de L Andlise de
Marco Monitoramento Diagrama 0 Pm]e;(;r::zs‘ Partes
Logico e Avaliacdo de Gantt reamentartss Interessadas
Analise o Ta.bEIé | Plano de Avaliacio de
de Risco rganizaciona Mobilizacdo Performance
de Programas de Recursos
PRODUTOS Produto chave: Se aplicvel:
Termo de Abertura Propostado Programa
do Programa
Entradas

Sdo necessarios varios documentos (entradas) para a fase de Desenho, a maioria dos quais foi
introduzida e desenvolvida na fase de Identificagcdo. Essas entradas sdo essenciais para completar as
ferramentas, estruturas e planos necessarios para o Desenho do programa. Outros documentos de
entrada, se disponiveis, também sdo referéncias Uteis para esta fase.
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Entradas da Fase de Identificacao: Outras Entradas (se disponiveis):
¢ Analise de Contexto. e Escopo do Programa.
e Revisdo da Teoria de Mudanga. ¢ Cronograma do Programa.
¢ Revisao de Portfélio. e Informagbes orgamentarias (das
e |dentificagdo de Partes Interessadas estimativas de tempo/custos).
e Meta de Impacto do Programa. e Mapas Organizacionais da sua e de
e Escopo do Programa Definido. outras organizagdes (ex. parceiros).
e Conhecimento dos Ativos e Estrutura de Governanca da sua e de
Organizacionais. outras organizacgoes.
e Estimativa de Tempo e Recursos. e Niveis de toleréncia para a sua e
e Documento de Conceito do outras organizagoes.
Programa.
Processos

A medida em que vocé avanca na fase de Desenho, vocé precisara usar vdrios processos adicionais para
estruturar melhor as discussdes que ocorrem. Essas ferramentas e processos devem ser trabalhados na
ordem em que aparecem abaixo. Isso é feito para garantir niveis crescentes dos detalhes necessarios
para construir o "plano" do programa.

Marco Légico do Programa (Logframe)

Estrutura de Monitoramento e Avaliacdo
Diagrama de Gantt

Projecdes Orcamentdrias

Analise de Partes Interessadas

Anidlise de Risco

Tabela Organizacional de Programas

Plano de Mobilizagcao de Recursos para Programas
Avaliacdo de Performance do Programa

L oo N hEWN e

O Marco Ldgico do Programa (Logframe)

O Marco Ldgico do Programa é uma ferramenta usada para comunicar a légica do programa, facilitar o
planejamento e atuar como base para os processos de monitoramento e avaliacdo. E também uma
representagao visual de como um programa se alinha a estratégia organizacional ou a sua Teoria da
Mudanga. Funciona criando vinculos claros entre a implementacao bem-sucedida de atividades do
programa (projetos) e a realizagdo de resultados e objetivos programaticos.

Embora a estrutura do Marco Légico permaneca a mesma a nivel de projetos e programas, as
informacGes descritas no Logframe de um programa sdo mais estratégicas por natureza. Os projetos que
sdo pré-identificados durante a fase de Desenho sdao mais bem elaborados antes que um Marco Légico
seja desenvolvido. Enquanto o escopo dos projetos possa ser ajustado a medida em que as atividades,
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produtos e resultados forem criados, o objetivo geral do programa e os beneficios que a integracdo de
projetos oferecera devem sempre permanecer os mesmos.

O desenvolvimento de um Marco Légico claro, légico e realista fornecera a fundacdo para o sucesso do
programa. O processo de desenvolvimento também é um bom momento para identificar os riscos, gerir
as expectativas e obter a aceitacao para um programa. Os Gerentes de Programas devem, portanto,
convidar a participagao, buscando as observagdes da equipe de Desenho, bem como das principais
partes interessadas externas.
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Objetivos do
Programa

Tabela 3: Marco Légico do Programa — Rio Delta

Resumo do Programa

Impacto do | Melhora na saude das criangas com
Programa | menos de 5 anos entre as familias

de baixa renda vivendo perto do Rio
Delta.

1.Redugdo na incidéncia de doengas
transmissiveis pela agua que
resultam dos residuos descartados
no rio.

2. Aumento na capacidade das
clinicas locais para atender as
necessidades da comunidade na
regido de Rio Delta.

Resultados /
Produtos do
Programa

1. Latrinas de alta qualidade
construidas e usadas por membros
da comunidade.

2.1 Equipe e recursos adicionais
alocados para a clinica local.

2.2 Equipe da clinica treinada nas
melhores praticas de saude local.

1. Projeto de Construgdo de
Latrinas.

Projetos

2. Campanha de advocacy com o
Governo para o Projeto da clinica
COM PoUCOS recursos.

Indicadores

Incidéncia de doengas transmitidas
pela dgua entre criangas menores de 5
anos reduzidas em 20% até 2018.

1.1 Redugdo de 30% nas doengas
transmissiveis pela agua, resultadas do
despejo de residuos fecais, para os
residentes de Rio Delta.

1.2 60% dos residuos fecais
domeésticos sdo descartados através de
latrinas ou sistemas de esgoto.

2. 25% de aumento nos pacientes que
recebem cuidados por dia.

1.1 XX namero de latrinas construidas
até a data de XX.

1.2 XX numero de mulheres, homens,
meninas € meninos que usam as
latrinas regularmente.

2.1.1 XX numero de funcionarios
contratados e efetivados pela clinica.

2.1.2 XX numero de testes
diagndsticos e suprimentos no
estoque.

2.2 XX numero de funcionarios que
compareceram e terminaram o seu
treinamento.

Meios de Verificagdo

Registos municipais de hospitais e clinicas
coletados por equipes moveis de saude.

1.1 Registros de clinicas e relatérios
epidemioldgicos.

1.2.1 Pesquisas mensais de qualidade da
dgua realizadas pela EPA e pela Autoridade
do Rio.

1.2.2 Pesquisa amostral anual realizada
pelo municipio entre 2016 e 2018.

2. Registros clinicos dos pacientes.

1.1 Dados de inventario utilizados pelos
voluntarios de saneamento comunitario.
1.2. Pesquisa com os residentes de Rio
Delta.

2.1.1 Observagdo padronizada.

2.1.2 Niveis de inventario e registros da
Clinica.

2.2 Registros de atendimento, resultados
pré e pds programa.

éb

PM4NGOs

Pressupostos

Qualidade da agua rio acima
permanece inalterada.

O aumento na conscientizagao
garantira a adogdo de latrinas e o
seu uso continuo.

O uso de latrinas reduzira
adequadamente o volume de
descarga de residuos no rio.

Maior nimero de funcionarios da
clinica.

O treinamento é adequado para o
aumento da populagdo da
comunidade.

Neste nivel, havera diferentes entradas e atividades para cada um dos projetos componentes.
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Figura 14: Objetivos de Projetos e Resultados de Programas

Programa

Projeto | (I Smepsen
Programa

Impacto

Resultados do

Objetivo Programa

Resultados

Projetos

Atividades

Na pratica: Marco Légico do Programa — Programas x Projetos

A estrutura do Marco Ldgico é similar em Programas e Projetos. No entanto, a natureza estratégica
dos programas leva o Marco Légico a um nivel superior. Uma vez que um programa é feito de
projetos componentes, seus Marcos Légicos se interconectam em diferentes niveis. Vamos explorar
um pouco mais:

Impacto do Programa:

Se vocé lembrar do PMD Pro, o impacto de Projetos contribui para um objetivo de nivel superior (o
programa). Os Programas sao diferentes, pois sdo projetados para atingir seu impacto no momento
de encerramento do Programa.

Objetivos do Programa:
Os Impactos declarados nos Marcos Légicos dos seus Projetos correspondem ao nivel de Objetivos

no Marco Légico do Programa. O Impacto do seu Projeto ira contribuir para alcangar o Objetivo do
Programa. Tenha em mente que geralmente sdo necessarios varios projetos para atingir o Objetivo
de um Programa.

Resultados do Programa e Projetos:
Os Objetivos dos Projetos correspondem diretamente com os Resultados e Produtos do Programa.

Nota: apesar do nivel inferior do Marco Légico do Programa ser denominado “projetos” (ndo
“atividades”), os Programas terdo atividades exclusivas, tais como: trabalho a nivel de programas na
cadeia de suprimentos, atividades pds encerramento, e relatérios do programa. Essas atividades
devem ser inclusas no orcamento e no cronograma do programa, e detalhadas na fase de
Planejamento.
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Estrutura de Monitoramento e Avaliagdo (M&E)

A Estrutura de M&E descreve os indicadores que a equipe do programa usara para medir o desempenho
em relacdo aos objetivos e resultados declarados de um programa. E o primeiro passo no
desenvolvimento de um plano de como o progresso de um programa sera quantificado, monitorado e
avaliado durante intervalos programados ao longo de seu ciclo de vida. Estabelecer este quadro durante
a fase de Desenho é a melhor maneira de assegurar que os processos de monitoramento e avaliacdo
sejam incorporados na fase de Planejamento e Implementacdo, permitindo revisGes regulares e
iterativas do desempenho e o aperfeicoamento e ajuste das atividades do programa. Durante a fase de
Planejamento e Implementacgdo, a Estrutura de M&E torna-se parte do Plano de Monitoramento e
Avaliacdo.

Os indicadores do programa podem ser diretos (ex.: a

mortalidade infantil serd reduzida em 2% ao final de um Indicadores
programa) ou mais complexa (ex.: a incidéncia de doengas Uma das partas mais
transmitidas pela dgua em criangas menores de 5 anos sera desafiadoras ao desenvolver
reduzida em 20%). Uma das coisas mais importantes a ter em indicadores é garantir que eles
mente é que se o objetivo de um programa é mais complexo, sejam capazes de medir o
os indicadores precisam refletir isso. Por exemplo, o acesso aos objetivo, sejam econ6micos e

cuidados de saude por familias de baixa renda pode ser medido relevantes. Siga o padrdao SMART

por melhorias quantificaveis em: para ter ajuda a determinar se
todos os elementos necessarios

Funcionarios da clinica local. s e Sl il RES es SRS

Suprimentos e recursos da clinica local.
Métodos disponiveis para avaliar os cuidados de salude
Custo do transporte para a clinica local

indicadores.

AW

Durante a fase de Desenho, os indicadores de desempenho sao identificados e é criado um esbocgo de
alto nivel que documenta quando as atividades de monitoramento ocorrerdo e quem sera responsavel
por elas. O quadro de M&E enumera cada um dos resultados do programa, dividindo-os em produtos e
atividades. A equipe de Desenho toma decisOes sobre quais indicadores podem ser melhor utilizados
como medida de progresso em cada area. Esses indicadores devem permitir uma medicdo quantitativa
ou qualitativa precisa dos resultados, resultados e atividades do programa. As linhas de base referem-se
ao estado de um programa quando ele comeca e atua como um ponto de comparacao para medir o
desempenho em uma data futura.

Na pratica: Monitoramento e Avaliacao a nivel de Programas

E importante notar que o monitoramento e avaliacdo em um nivel de programa é mais complexo
do que em um nivel de projeto devido a quantidade e variedade de informag&es que precisam ser
coletadas.
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Tabela 4: Estrutura de M&E
Linha
Fonte de Pessoa(s)

Responsavel(s) Relatérios

Indicador(es) de Alvo Frequéncia

Dados
Base

Objetivo 1 do Programa:
Volume reduzido de residuos fecais jogados no rio

1 | 60% dos Pesquisas
residuos mensais de
fecai's | 20% 60% g;igdade da Mensal Coordenador de = Mensal
domésticos . M&E
~ realizadas
sao pela EPA e
descartados Autoridades
através de de Rio Delta
latrinas ou .
conexdes de Pesquisa
esgoto anual de
amgstras Anual Encarregado de = Anual
realizada M&E
pelo
municipio
entre 2009 e
2012
Objetivo 2 do Programa:
Maior capacidade na clinica local para atender as necessidades da comunidade
2 | Aumento de
25% nos 20 25% | Registros da | Semanal Encarregado de | Mensal
pacientes que clinica de M&E
recebem entrada de
cuidados por pacientes
dia (até a
data XX)

Esta Tabela foi adaptada de uma similar produzida por: tools4dev.org

O Diagrama de Gantt

Os Diagramas de Gantt sdo ferramentas de agendamento muito usadas a nivel de projeto. Nesta versao
mais estratégica, os elementos do programa sdo distribuidos em blocos ou estagios, de acordo com o
cronograma do programa (data de inicio ao fim). O Diagrama de Gantt do Programa fornece uma visao
geral util das dependéncias e relagdes entre os diferentes elementos. Uma vez que cada elemento for
registrado, estes podem ser alinhados em conjunto para refletir a linha de tempo para todo o projeto. A
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entregavel que leva mais tempo para se completar - ou tem a maior sequéncia de atividades - é o
caminho critico do programa.

Figura 15: Diagrama de Gantt do Programa

a1 Q2 Q3 Q4 Qs Q6 Q7 Qs Q9 Qio Q11 Q12 Q13
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Projecdes Or¢gamentarias

Nos discutimos as técnicas de estimativa dos custos do programa na fase de Identificacdo. As
estimativas da quantidade de tempo e recursos necessarios para entregar o programa proposto
também foram identificadas e incluidas no Termo de Abertura do Programa. Agora, vocé desenvolvera
projecdes mais concretas com base em sua analise das vdrias atividades e componentes do programa.

Durante esta fase vocé também estara desenvolvendo propostas a doadores para obter financiamento
para o seu programa, para o qual as proje¢des de orgamento serdo uma parte importante. O formato e
o nivel de detalhes necessarios variam de acordo com o financiamento e o mecanismo de
financiamento. Orcamentos mais detalhados serdo estabelecidos na fase de Planejamento e
Implementac¢do, uma vez que o programa tenha sido autorizado e o financiamento esteja disponivel.

Andlise de Partes Interessadas

Agora é hora de revisar a lista das partes interessadas que foram identificadas e mapeadas na fase de
Identificagcdo para aprofundar o conhecimento e construir uma visdo mais Abrangente (mas ndo
exaustiva) dos principais interesses e niveis de influéncia. O conhecimento adquirido através dos
exercicios de andlise de influéncia e interesse das partes interessadas fornecera informacgdes vitais que
serdo usadas para o Plano de Engajamento das Partes Interessadas que sera desenvolvido e aprimorado
durante a fase de Planejamento e Implementagdo. Pode ser Gtil comecar fazendo algumas perguntas
gue ajudem a fornecer mais detalhes sobre o nivel de influéncia e interesses das partes interessadas.

o
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* Eles possuem autoridade paratomada de decisGes?
M a pe a m e nto * Quem tem o po_der de promover mut_ianga para

problemas imediatos, problemas subjacentes ou paraa
raiz do problema?

d a I nfl u é n C i a * Todos as partes interessadas se dao bem ou existem

potenciais areas de conflito?

O que eles podem ganhar ou perder se um programa for
implementado?

A n é | i S e d e Quais sdo as suas expectativas (positivas e negativas)?
Eles podem prover recursos para o programa? Existem
potenciais papéis no programa a serem desempenhados

Interesses Pl parton itereenday

Eles sdo “apoiadores” ou “bloqueadores”?

Uma Matriz de Poder/Interesse das Partes Interessadas é mais uma ferramenta util para capturar
informacgGes mais detalhadas sobre os interesses das partes

. . X K Figura 36: Poder e Interesse das Partes Interessadas
interessadas e sua habilidade de influenciar o

desenvolvimento de um programa. Durante a sua Alto ! C D

Manter Acompanhar de

satisfeito perto
(Atores Chave)

anadlise de partes interessadas, é aconselhavel avaliar
os niveis de intera¢do que cada um provavelmente
terd com o programa. Algumas partes interessadas A B
podem ser essenciais para a implantagdo do programa, Monitorar Manter
.~ (pouco esforco) Informados
algumas podem estar em uma posicao de fazer
avancar ou bloquear atividades, e outras podem
somente precisar ser informadas.

Poder

Baixo

v

Baixo Alto
Nivel de Interesse

e Poder elevado: Um Diretor Nacional e aqueles com autoridade direta sobre um programa s3o
provavelmente categorizados como Atores Chave (Quadrante D). O Comité do Programa, partes
interessadas externas influentes e doadores precisarao de atualizagdes regulares e relevantes
sobre o programa a fim de manter a sua confianga no programa (Quadrante C).

e Baixo poder: Algumas partes interessadas apoiam e podem ser influentes e devem ser
mantidas informadas, mas ndo devem ser sobrecarregadas com informacgdes (Quadrante B). Um
menor investimento é feito para comunicar com pessoas que possuam um interesse geral
(Quadrante A), mas eles devem receber atualiza¢Ges de informacgdes e ser monitoradas para o
caso de terem potencial para se tornar mais envolvidas.

Embora seja importante entender o nivel geral de poder e interesses que as partes interessadas possam
ter em um programa, ele n3o reflete completamente a complexidade de um programa, que é muitas
vezes composto de diversos projetos. Os Diagramas de Aranha podem ser uma étima ferramenta para
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entender o papel que as partes interessadas podem desempenhar em cada um dos projetos
componentes do programa. Apds concluir o Diagrama ficara mais claro quais partes interessadas
desempenhardo um forte papel de lideranga ou terdo um alto nivel de influéncia em cada projeto.

Ndo deve ser surpreendente que os Diagramas de aranha devam feitos como um exercicio participativo.
Quanto mais perspectivas forem inclusas, mais precisa a analise. Se as partes interessadas locais
estiverem envolvidas, a equipe de Desenho obtera uma visdo das percep¢des da populacdo local. E
assim que funciona:

1. Comece criando um diagrama de aranha para cada projeto dentro de um programa. O nome
do projeto é colocado no centro do diagrama.

2. Identifique uma lista de partes interessadas relevantes para cada projeto e inclua cada uma
por escrito em uma linha que sai do centro do diagrama.

3. Em seguida, peca aos participantes para avaliar cada participante em termos de sua influéncia
ou poder em relagdo ao projeto, usando um numero (1-5) ou colocando um adesivo na linha. Os
adesivos colocados longe do centro representam alto poder ou influéncia, enquanto os
colocados perto do centro representam poder ou influéncia mais baixos.

Figura 17: Exemplo do Diagrama de Aranha das Partes Interessadas

Governo Local
5

Trabalhadores da Saude Familias de Baixa Renda

Lideres Comunitarios

—Projeto de Contrucdo de Latrinas ——=Campanha para Conscientizagdo de Clinicas Locais

O Diagrama de Aranha oferece uma imagem visual do cendrio atual ou percebido de uma parte
interessada, ao passo que a Matriz de Poder/Interesse das Partes Interessadas descreve as partes
interessadas em um nivel elevado em relagdo ao programa (ex. Funcionarios do governo local sdo
poderosos e terdo um alto nivel de interesse na redu¢do dentro da comunidade de doengas transmitidas
pela d4gua). Os Diagramas de Aranha podem fornecer uma analise contextual para a qual as partes
interessadas podem se tornar lideres ou influenciadores para projetos especificos dentro do programa.

Por exemplo, é improvavel que os funcionarios do governo local tenham um alto nivel de influéncia para
que as familias de baixa renda usem latrinas recém-construidas. Portanto, eles ndo devem ser chamados
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a participar ativamente do programa de construcao de latrinas. No entanto, eles podem desempenhar
um papel de lideranga valioso na campanha de advocacy para a clinica local com recursos insuficientes.
Ter esse conhecimento ajudard o Gerente do Programas a encorajar a participa¢do das partes
interessadas no programa através da criacdao de uma Estratégia de Engajamento das Partes Interessadas
gue seja direta e relevante e que aproveite ao maximo os recursos disponiveis.
Andlise de Risco
O gerente de programas e a equipe de Desenho deve consultar uma variedade de partes interessadas
para analisar o risco. Essas partes interessadas devem trazer experiéncia sobre diferentes aspectos do
programa e estar na melhor posicdo para identificar dreas de risco. Depois de ter consultado essas
partes interessadas, a equipe de Desenho pode tomar decisdes sobre como categorizar cada risco e
desenvolver solugdes adequadas.
Se vocé se lembra, vdérios riscos de alto nivel foram identificados durante a fase de Identificacdo. Estes
foram, muitas vezes, resultados secunddrios de atividades participativas, como a identificacdo de partes
interessadas ou o Desenho da logframe. Agora é hora de rever esses riscos, aperfeicod-los e fornecer
uma analise mais detalhada das potenciais ameacas para o programa. Todos os riscos devem ser
registrados em um Registro de Riscos, que é um documento vivo constantemente avaliado e atualizado.
O Registro de Riscos (abaixo) usa um calculo numérico (1-5) para avaliar a probabilidade e o impacto do
risco em diferentes elementos de um programa.
Tabela 5: Registro de Riscos do Programa
o 3 8 =
o 2 2 -
e o 2| € |2 g 5 E
S 8 2 S g | €8 o & S
3.2 2 2 £ S 2 4 3 S
ax ) a = (- o < (]
O treinamento do uso Ativo - o risco | 2/5 3/5 5 Mitigar - coordenar Gerente 40
das latrinas e estd sendo reunides regulares de Trimestre
prevencdo de doengas monitorado entre as equipes de Programas
ndo é coordenado, ativamente treinamento do
resultando em uma projeto
reducdo na eficacia e
danos a reputagdo do
programa
A demanda local por Ativo - o risco | 3/5 4/5 7 Evitar - comece a Gerente Ano 2
servicos clinicos estd sendo implementacdo do de
aumenta antes que o monitorado projeto de treinamento | Programas
projeto de advocacy ativamente de prevengao de
possa garantir o doengas apds a
aumento de pessoal e implementagdo da
recursos para a clinica campanha de
local, resultando em advocacy.
filas de espera ainda
mais longas e danos de
reputagao
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Na pratica: Analise de Riscos e Gestao

A Gestdo de Riscos envolve a identificacdo, analise, priorizacdo e gerenciamento de riscos para eliminar
ou minimizar seu impacto nos objetivos e na probabilidade de sucesso de um programa. Embora o
processo pareca semelhante ao gerenciamento de risco dos projetos, o tipo de riscos que um Gerente
de Programas deve focar possui uma natureza diferente, geralmente envolvendo a coordenagdo de
projetos, preocupagdes com a reputacao ou com a estratégia de programa.

E importante lembrar que pode haver ocasides em que um risco identificado a nivel de projeto requer
uma abordagem a nivel de programa. Um aumento na taxa de inflagcdo, por exemplo, pode resultar em
uma alta substancial no custo de materiais e suprimentos. Em vez de mitigar esse risco financeiro
projeto por projeto, uma abordagem mais efetiva poderia ser a negociagdo de compras e fornecimento
de suprimentos a um nivel de programa, para alcangar economias de escala.

Rio Delta — Analise de Riscos

O programa do Municipio de Rio Delta procura melhorar os cuidados com a satide na comunidade local
através de uma campanha de advocacy junto ao governo para aumentar os recursos (pessoal e

suprimentos) para a clinica local.

Um projeto de treinamento para fornecer informacdes a familias de baixa renda sobre prevencao e
tratamento de doencas transmitidas pela agua também esta planejado para tentar aumentar o nimero
de familias que procuram atendimento na clinica.

O treinamento deve ocorrer apds uma campanha de advocacy bem-sucedida ter resultado em mais
pessoal e recursos sendo alocados para a clinica, ou entdo as dificuldades da clinica aumentarao, além de
sua capacidade de lidar com o excesso de pacientes. Isso poderia resultar em filas de espera ainda mais
longas, reduzindo a probabilidade das familias visitarem a clinica no futuro e prejudicando a reputagao
do programa.

Existe, portanto, uma interdependéncia clara entre o trabalho baseado em projetos e os objetivos gerais
do programa. Todos os riscos relacionados aos projetos precisardo ser levantados e compartilhados com
o Gerente do Programas, que podem entdo avaliar o impacto desses riscos em relagdo ao programa

como um todo.
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Organograma do Programa

O Organograma do Programa descreve os principais papéis e responsabilidades de varios membros da
equipe do programa. Embora este ndo seja um quadro de governancga detalhado, ele precisa ser
"suficientemente bom" para autorizacdo como parte do Termo de Abertura do Programa. O
organograma completo é uma representacgdo visual da estrutura de governanga de um programa, seus
projetos componentes e suas equipes funcionais ndo relacionadas ao projeto (por exemplo, servicos de
suporte como Financas, RH, Compliance) e precisa fornecer informacdes suficientes sem ser
excessivamente complexo (e, portanto, dificil de usar).

Ao criar o Organograma, é importante lembrar que um bom organograma ira ajudar a:

e Informar a apresentacao da estrutura de governanga de um programa.

e Tornar os limites de tomada de decisGes mais claros para que os Gerentes de Programas possam
decidir quais niveis de responsabilidade delegar a nivel de projetos.

e Informar membros de aliangas ou consércios a fim de planejar e manter expectativas precisas
para o seu envolvimento.

e Explicar a estrutura de um programa a partes interessadas externas para que eles possam
visualizar como os diferentes componentes se encaixam.

Plano de Mobilizagao de Recursos para o Programa

Este processo envolve certificar-se de que todas as atividades necessdrias para financiar um programa
sejam identificadas e que as decisdes sobre quem sera responsavel por garanti-las sejam tomadas. Vocé
precisara se concentrar nos recursos financeiros organizacionais e na necessidade de garantir
financiamento para todos os componentes do programa.

Como Gerente de Programas, é importante fazer uso de multiplas entradas e conhecimento
organizacional para mapear e determinar os recursos internos que serdo necessarios para implementar
as atividades do programa. Este é também o momento em que as prioridades de financiamento dos
diferentes doadores serdao consideradas em relagao ao programa proposto.

A utilizagdo de recursos organizacionais inclui identificar e fundamentar o seu requerimento para o uso
de servicos de suporte (ex. equipes dos setores Financeiro, Logistica, e de RH) e de especialistas por area
(ex. especialistas em saude, educagdo, agua, saneamento, etc.) para entregar um programa, para o que
um custo é geralmente aplicavel — e deve, portanto, ser adicionado ao orgamento do programa.
Planejar para atingir estabilidade financeira comega com as informacgdes orcamentadrias de alto nivel
coletadas durante a fase de Identificacdo, que é entdo segmentada para que se defina como os fundos
para os custos de execuc¢do de todos os componentes do programa sera assegurado. A Lista de
Verificacdo (abaixo) é um guia Util para a elaboracdo do seu Plano de Mobilizacdo de Recursos.
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Na pratica: Mobilizacdo de Fundos

O processo para mobilizar fundos varia consideravelmente para cada organizagdo. As
vezes é uma fungao centralizada, com uma equipe de Mobilizacdo de Recursos ou
Desenvolvimento de Negdcios assumindo a lideranga de identificar e responder a
oportunidades. Em outros casos, o pessoal de programas e times de lideranca de paises
em operacéo ou a Sede da organizac&o s&o os principais responsaveis. E comum para
organizagdes contar com uma combinagado dessas duas abordagens. Em todo caso, o
Gerente de Programas deve ser o mais informado possivel sobre o processo e procurar
dar a sua contribuicdo em cada oportunidade.

Lista de Verificacao para o Plano de Mobilizacdo de Recursos

O Plano de mobilizagdo de recursos fornece informacdes ao Termo de Abertura do Programa e deve

conter os seguintes elementos:

v Vis3o geral das prioridades estratégicas da organizacdo (ou Teoria da Mudanga), e como isso se
relaciona com o programa.

Descricdo dos objetivos de desenvolvimento de recursos do programa - ou seja, quais fungoes,
servigos especializados e necessidades de treinamento serdo necessarios.

Prazo dentro do qual o plano precisa ser implementado.

Lista de doadores prioritarios (com informagdes sobre como eles ajudardo a alcangar os
objetivos do programa).

Lista de quem serd envolvido no esforco de mobilizacdo de recursos e qual o papel especifico
que eles desempenham.

Descrigcdo das propostas de financiamento existentes, incluindo aquelas que precisam ser
desenvolvidas para apoiar o plano RM.
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Produtos

O Termo de Abertura do Programa

O Principal produto desta fase é o Termo de Abertura do Programa. Esse

documento formal é compartilhado com a autoridade de governanga do -
programa ou com o Comité para autorizacdo e depois do aval, dd a

confirmacdo para o prosseguimento para a fase de Planejamento e

Implementacdo.

O Termo de Abertura indica como o programa se alinha com a Teoria da

Mudanca de sua organizag¢do, ou sua abordagem em dreas

especializadas, temdticas ou geogréficas. O foco do Termo de Abertura é

destacar os resultados do programa e definir claramente as estratégias

que serdao implementadas para alcancar sua visdo e objetivos gerais. Fornece a dire¢do e a clareza que
as equipes do programa e de projeto precisam para oferecer um trabalho de alta qualidade e entender
como seu trabalho esta ajudando a alcancar a intenc3o estratégica de uma organizacdo. E também um
documento que é usado externamente, com parceiros, aliangas e outras organizagdes para fornecer
uma visdo geral da ambicdo do programa e dos resultados pretendidos.

Se for necessario alterar algum fator do programa durante a fase de Planejamento e Implementacao, é
importante refletir essas mudancas no Termo de Abertura do Programa. Algumas decisdes podem estar
dentro do nivel de tolerdncia do Gerente de Programas, mas podem haver vezes em que é necessario
atualizar e alterar o Termo de Abertura. Se este for o caso, o documento tera de ser autorizado e
receber o aval, novamente, dos tomadores de decisbes.

O Termo de Abertura deve especificar quais os doadores e organizacdes de financiamento
provavelmente estarao envolvidos e fazer referéncia a parceiros do programa (aliados e outras
organizacGes da sociedade civil, se estiverem trabalhando em consércio).

O Termo de Abertura normalmente ira cobrir as seguintes areas:

e Justificativa — O que levou a iniciar o programa e uma descricdo do porqué e como seus
caminhos contribuem para a Teoria da Mudanga.

e Componentes — Explicacdo de como os projetos constituintes e as atividades sdo configurados
juntos para alcancar os resultados desejados.

e Estimativas — Estimativas de tempo, custo e escopo do programa.

v/ Cronograma do Programa — Cronograma bdsico (meses/anos).

v'  Org¢amento do Programa — Estimativas de custos (ex. mdo de obra, contratos, suprimentos,
custos de capital) somadas em um or¢camento geral do programa.

v Escopo do Programa: Visdo geral de quais intervencdes de alto nivel sdo necessérias.

e Riscos e Pressupostos— Estratégias sobre os riscos relacionados a implanta¢do do programa e
como responder a eles sdo descritas em um Registro de Riscos — um documento vivo que é
continuamente monitorado e atualizado.

e Niveis de Tolerancia —Tornar claros os niveis hierarquicos (Patrocinador do Programa, Gerente
de Programas, Equipe de Programas) necessarios para autorizar as entregdveis do programa (ex.
cronogramas, custos e riscos).
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e Competéncias —Visdo geral das habilidades e responsabilidades essenciais necessarias para o
desempenho de diversos papéis, tornando-os claros para os membros da equipe e para fins de
recrutamento.

e Estrutura de Governang¢a —Determina quem é o responsavel pela tomada de decisGes em
marcos decisivos do programa, incluindo a autoridade para aprovar mudancas no Desenho do
programa (caso necessario em qualquer estagio do ciclo de vida do programa).

e Registro de Partes Interessadas — Lista de partes interessadas primarias e secunddrias,
classificadas em ordem de importancia, juntamente com a¢des associadas.

e Controle de Mudangas —Esclarece o processo para a tomada de decisGes sobre problemas
crescentes que estdo além do nivel de tolerancia do Gerente de Programas.

Alguns documentos de Desenho também podem ser incluidos como anexos. Esses documentos
fornecem informacgd&es adicionais para referéncia e ajudam a informar os tomadores de decisdo e as
principais partes interessadas.

Matriz Légica do Programa

Estrutura de M&E

Estratégia de Mobilizacdo de Recursos

Componentes para Avaliagdo de Performance do Programa
Estrutura de Governanga

AN NI N NI

Lista de Verificacao para o Termo de Abertura do Programa

Make it as concise and short as possible. Torne-o o mais conciso e curto possivel.
Garante que ele comunique caminhos que se alinham com a Teoria da Mudanga.
Anexe ferramentas relevantes e produtos da fase de Desenho como anexos, como
o Marco Légico do Programa.

Compartilhe-o com partes interessadas internas e externas, incluindo doadores,
parceiros e membros de aliangas (caso aplicavel).

Caso compartilhado para comentarios, garanta que esses sejam controlados para
qgue o Termo de Abertura possa ser atualizado e aprovado conforme necessdrio.
Caso 0s processos organizacionais nao apresentem a necessidade de um Termo de
Abertura de Programas, nao se aflija. Use a sua influéncia e veja se vocé pode
melhorar as formas de trabalhar.

Trate o Termo de Abertura como um documento “vivo”, avaliando-o regularmente
para checar se o programa continua se encaixando com a estratégia organizacional
e Teoria da Mudancga.

Incentive as equipes de projetos a desenvolver Termos de Aberturas de Projetos
como um meio de elevar os padrdes em toda a organizagao!
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A Proposta de Programas

Dependendo da fonte de financiamento, a Proposta de Programa pode ser um outro produto chave da
Fase de Desenho. A estrutura, tamanho e os principais componentes de uma proposta variam para
atender aos requisitos dos doadores e as oportunidades de financiamento individuais. Além disso, a
composicdo da equipe responsavel pelo desenvolvimento das propostas podera variar de acordo com as
preferéncias organizacionais, com a equipes de programas as vezes assumindo a lideranga e, em outros
momentos, contribuindo conforme necessario. Independentemente de quem estiver desenvolvendo a
Proposta, todo o trabalho realizado na Fase de Desenho melhorara seu conteudo e fortalecera o caso
para uma doagdo bem-sucedida.

Se o financiamento for buscado através de uma Unica proposta durante a fase de projeto, ou através de
uma combinag¢do de multiplas propostas durante as fases de Desenho e de Planejamento e
Implementagdo, o propdsito e o valor desses produtos chave ndao devem ser confundidos com o do
Termo de Abertura do Programa.
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“Nao planejar é planejar para falhar.”

Alan Lakein
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Introducao

O Planejamento e a Implementagao de um programa estdo integralmente vinculados. Como
Gerenciadores de Programas, vocé e a sua equipe fardo o esfor¢o de planejar com antecedéncia a fim de
determinar o que é preciso para implementar as atividades do programa e dos projetos.
No entanto, é provdvel que o ambiente externo do seu programa estard em

constante mudanca e que os seus planos precisardo ser adaptados. Depois de
estabelecer um Plano de Implementag¢do de Programa de alto nivel, o processo de
implementacao permite ajustes e mudancas ao longo do tempo para garantir que N
as atividades continuem a refletir o ambiente dinamico. Esse processo iterativo — «N
de planejar, implementar e replanejar — é muitas vezes denominado planejamento em

“ondas sucessivas”.

Ha muitos elementos em movimento na fase de Planejamento e Implementagdo, que podem envolver
varios projetos que acontecem ao longo de varios anos. Portanto, é essencial estabelecer processos
claros que permitam a equipe de programas gerenciar e manter o controle de seu programa adaptativo
e mutavel.

A fim de manter o controle e garantir que o processo seja Abrangente e iterativo, é Gtil dividir a fase de
Planejamento e Implementacdo em diferentes estdgios. Criar etapas envolve separar o seu programa
em partes gerenciaveis para facilitar o planejamento e a gestdo. Um estagio pode estar relacionado a
um periodo de tempo (ex. por trimestre) ou a um conjunto de entregaveis. No final de cada etapa uma
Porta de Decisdo permitird a equipe de programas avaliar o progresso, decidir quais ajustes fazer e
envolver a sua estrutura de governanca e as partes interessadas, com o intuito de manter o programa
no caminho certo. O Gerente de Programas sera responsavel por decidir o cronograma e o foco de cada
etapa - e por comunicar isso claramente. E possivel que os estagios sejam flexiveis, em resposta as
circunstancias e as necessidades do programa. Se os projetos estiverem sendo implementados em um
ambiente estdvel, cada estagio provavelmente levara mais tempo, enquanto que em uma emergéncia,
provavelmente serdo muito curtos, especialmente nos estdgios iniciais.

O Plano de alto nivel de Implementacdo do Programa tem como base planos detalhados para cada etapa
para que possa permitir uma resposta Abrangente as mudancas internas e externas. Esta abordagem
garante que o Principio da Adaptagao permaneca central na forma como o programa é entregue. A
Porta de Decisao no final de cada etapa permite a equipe de programas parar, refletir e assumir o
controle de ajustes que precisam ser feitos - certificando-se de que as pessoas certas estardo envolvidas,
nas decisdes certas, no momento certo.

Na pratica: Planejamento em Ondas Sucessivas

Essa abordagem iterativa é muitas vezes denominada como planejamento "Planeje, Execute, Verifique" ou
"Onda Sucessiva" - e permite que as equipes de programas adaptem e entreguem trabalhos que respondam
a um ambiente dinamico (Introdugdo, Fig. 3). Os planos devem ser sempre considerados como documentos
"vivos", que sdo ajustados e adaptados para maximizar a relagdo custo-beneficio e ao impacto.
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Implementagao

A Portas de Decisao

Produtos Chave
Esta fase integrada e fluida do planejamento em ondas sucessivas (implementagdo e replanejamento)

exigird que vocé desenvolva e ajuste varios planos importantes. Esses incluem:

Plano de Implementacdo do Programa: Este plano Abrangente, integrado e de alto nivel incorpora
todos os elementos que sdo essenciais para o ciclo de vida de um programa. Embora a inclusdo de
elementos de finangas, cadeia de suprimentos, RH e envolvimento de partes interessadas no Plano de
Implementagdo do Programa possa ser suficiente para muitos programas, programas grandes ou
complexos podem exigir um nivel de detalhe que requer a criagdo de planos autbnomos separados.
Quando este for o caso, planos detalhados podem incluir:

Plano de Gestdo Financeira: Contém todos os documentos financeiros, incluindo cronogramas e
marcos, orgamento inicial, pagamentos e cronogramas de contratos, relatérios financeiros (incluindo

mecanismos) e as métricas financeiras.

Plano de Cadeia de Suprimentos: Contém todos os documentos relacionados ao planejamento
e gerenciamento da cadeia de suprimentos. Estes incluirdo aquisigdo, logistica e gestdo de

ativos.

Plano de RH: Contém toda a informagdo necessaria para a contratagdo, gestdo e
desenvolvimento de pessoal essencial ao programa.

Plano de Engajamento das Partes Interessadas: As partes interessadas foram identificadas e
priorizadas durante as fases de Identificagdo e de Desenho. Este plano descreve o seu nivel de
engajamento durante cada fase e atribui agGes para que as relagGes sejam geridas com eficiéncia.
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Estes sdao exemplos de alguns planos adicionais que podem ser necessarios, mas ndo uma lista definitiva.
Se o programa requer um planejamento mais detalhado em algum outro aspecto, o Gerente de
Programas é responsavel por garantir que isso seja feito. O Gerente de Programas é responsavel por
garantir que o programa seja a) adequadamente planejado e b) que os planos sejam atualizados e
permanecam relevantes e Uteis.

Planos e Relatérios dos Estagios: Planos detalhados para cada estagio sdo integrados e vinculados as
fases seguinte e anterior, fornecendo uma imagem Abrangente do programa inteiro. Os planos dos
estagios estdo alinhados com o plano geral de implementagao do programa e incluem um Mapa de
Estagios - uma representacao visual de como cada estagio flui e interage com os projetos, recursos e
Portas de Decisdo.

Os Relatérios de Estagios fornecem uma breve visdao geral do desempenho da etapa anterior. Eles sdo
Uteis para planejar a proxima etapa e também podem servir como uma atualizagdo do andamento do
programa para as partes interessadas. Uma boa maneira de envolver as partes interessadas ao longo do
processo é fornecer uma visdo geral a tempo que resume 1) a Porta de Decisdo, 2) o relatério da etapa
anterior, e 3) o plano para a préxima etapa.

Termo de Abertura do Programa Atualizado: O Termo de Abertura do Programa pode precisar ser
adaptado para refletir as mudancas planejadas em um programa, e seu 6rgao de governanca deve
autorizar qualquer alteragao.

Porta de Decisao

Uma vez que a implementagao tenha comegado, vocé usard as informagdes apresentadas nos varios
planos (descritos acima) para decidir se um programa pode avancar para a proxima etapa de
implementacdo. A fase de Planejamento e Implementacgdo requer a operacdo de uma estrutura de
controle que seja construida dando tempo para que as equipes de programas e projetos possam refletir,
avaliar e tomar decisdes importantes que sejam do melhor interesse do programa, da organizacao e dos
beneficiarios do programa.

Qual é a aparéncia de uma Porta de Decisao?

Uma das formas mais eficazes de manter o controle do Programa é dividir a fase de Planejamento e
Implementagdo em etapas, com uma Porta de Decisao no final de cada etapa. Esse processo permite
gue as equipes de programas e projetos possam parar, refletir e tomar decisdes que influenciem a
forma como os préximos estdgios do programa irdo prosseguir. As perguntas que vocé pode fazer
nessas Portas de Decisdo sdo: "Estamos prontos?" e "Devemos continuar?”
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Estamos Prontos?

¢ No fim do periodo inicial de planejamento, uma decisdo precisa ser tomada sobre avancar ou ndo
para a implementagdo. Vocé, como Gerente do Programa, precisa checar se todos os elementos do
programa, bem como de seus projetos constituintes, foram planejados de forma Abrangente e
apropriada. Isso geralmente envolve ter um planejamento geral claro para o programa, e um plano
mais detalhado para o primeiro estagio. Partes interessadas fundamentais (a equipe do programa e
a estrutura de governanga) precisardo autorizar o plano, o que entdo o permitira ir em frente para a
implementagdo. Vocé também deve se certificar que todas as partes interessadas relevantes sejam
informadas do plano e estejam conscientes da data do inicio da implementagdo.

Devemos Continuar?

e Uma vez que o programa esteja sendo implementado, pode haver vezes em que seja importante
avaliar se as atividades devam continuar conforme o planejado. Essas sdo as vezes chamadas de
Progressdo nas Portas de Decisdo. O programa esta sendo entregue da forma correta? As mudangas
ao programa e aos projetos estdo sendo geridas com efetivamente? O programa ainda é relevante
dadas as mudangas no ambiente externo? Responder estas questdes em marcos importantes
durante a fase de Planejamento e Implementagdo mantera as atividades focadas e em sintonia com
a realidade do ambiente operacional.

Exemplo: Houve uma mudanga no governo de um pais que é fundamental para uma
campanha. Eles estdo muito mais responsivos as suas influéncias. E hora de adaptar a
sua abordagem para alcangar significativamente mais impacto do que o esperado.

Portas de Decisao Emergenciais

O ambiente operacional de um programa ou de um dos seus projetos constituintes pode mudar
drasticamente em um curto periodo de tempo e em algumas vezes pode ser necessdrio o uso de uma
Porta de Decisao Emergencial. As partes interessadas fundamentais ao programa — gerentes de alto
escaldo, autoridade de governanga, especialistas internos e externos — precisardo tomar decisGes
rapidamente sobre mudar os planos ou, em alguns casos, até interromper um programa.

Exemplo: As partes interessadas da comunidade nao estdo tdo comprometidas quanto antes com
varios dos projetos, mas outras continuam sendo participantes entusiasmados. E importante se
reunir com a(s) equipe(s) de gestao de projetos para discutir opgdes e verificar se os objetivos
gerais do programa ainda podem ser alcangados.

Quais sdo as implicagGes se os objetivos do programa forem comprometidos? O Programa deve
continuar? Deve ser interrompido? Podem ser feitas mudangas suficientes para que ele possa
continuar? Vocé pode nao querer esperar por uma Progressdo na Porta de Decisdo para tomar a
decisdo. Nesse caso, deve procurar que a governanga do programa concorde em implementar uma
Porta de Decisdo Emergencial.
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Na pratica: Engajamento de Partes Interessadas nas Portas de Decisédo

A sua organizacao envolve partes interessadas externas no processo das Portas de
Decisao? Envolver a participagao de partes interessadas externas em decisdes
importantes relacionadas a dire¢gao do programa pode gerar perspectivas valiosas e
garantir o suporte continuo ao programa.

Exemplo: uma agéncia doadora que financia um programa instrui o Gerente do Programa
a mudar um aspecto fundamental para o programa. Algumas comunidades onde os
projetos estdo sendo implementados ndo concordam com essa decisao e retiram a sua
cooperagao. O Gerente do Programa deve entado atuar para resolver essas diferencas.

O gue acontece se uma mudanca precisar ser feita ao Programa?

Os programas podem ser altamente complexos, com varios projetos alinhados a fim de cumprir os
objetivos gerais do programa. Manter o controle das varias atividades que acontecem é crucial. A
estrutura de controle do programa ja deveria ter sido autorizada no Termo de Abertura do
Programa. Agora, a principal responsabilidade do Gerente do Programa é garantir que essas regras
sejam seguidas no planejamento e na implementacao das atividades do programa e dos projetos.
Também foram estabelecidas tolerancias para a tomada de decisGes, o que da a clareza que as
equipes do programa e de projetos precisam para gerenciar suas estruturas de controle
efetivamente.

A estrutura de controle do programa traz a consisténcia que um Gerente de Programas precisa
para manter uma visio Abrangente de todos os aspectos do programa. E sua responsabilidade,
como Gerente de Programas, garantir que as equipes dos projetos compreendam e se adaptem a
trabalhar dentro da estrutura de controle adotada.

No caso do surgimento de problemas a nivel de projetos que exijam mudancas no Plano do
Projeto, o Gerente do Programa deve ser ou chamado para tomar uma decisdo sobre a mudanca
proposta ou informado (dependendo do nivel de tolerancia Desenhado ao Gerente do Projeto). Em
cada caso, mudancas a nivel de projetos precisam ser acrescentadas no Plano de Implementacao
do Programa. A equipe do programa deve estar atenta ao potencial impacto que uma mudanga
em um projeto pode causar a outro. Tenha em mente que um Gerente de Programas trabalha em
um nivel mais estratégico e pode ser capaz de identificar dependéncias que podem nao ser vistas
tao facilmente a nivel de projetos.

Manter o controle no estagio de planejamento é algo relativamente direto e tem base em
trabalhar efetivamente com as equipes para ter certeza que todos entendam como o programa e

os projetos serdo gerenciados durante a implementagdo. A medida em que o trabalho comeca, os
cronogramas do programa e dos projetos incorporam a necessidade de controles de mudancas

através de Portas de Decisdo formais.
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Quem esta envolvido nesta fase?

O ideal seria que o Gerente do Programa ja estivesse presente para o inicio da fase de Planejamento e
Implementagdo. O Termo de Abertura do Programa devia ter sido autorizado e o Gerente do Programa e
sua equipe teriam tudo o que precisam para entrar no processo de planejamento detalhado. No
entanto, pode haver ocasides em que a lideranga do programa deve ser temporariamente assumida por
outro gerente sénior, como um diretor nacional ou outro gerente de programas. Em estruturas
organizacionais "mais horizontais", as fun¢Ges da gestao de programas podem ser compartilhadas de
forma mais ampla, mas deve ser implementado algum mecanismo para garantir que o programa seja
planejado e controlado efetivamente.

Governanga do
Programa

Gerente do
Programa

Partes
Interessadas
Externas

Governanga do Programa (Comité ou Doador)

e A autoridade de governancga do programa ird validar quaisquer alteragGes feitas no programa
acima das tolerancias do Gerente de Programas.

e A governanga também fornece orientacdo e aprovacdo dos planos de estagios e do Termo de
Abertura do Programa.

e Ajuda o Gerente de Programas a coordenar as Portas de Decisdo "go / no-go".

Gerente de Programas

e Desenvolve o Plano de Implementac¢do do Programa com a equipe de programas, consultando
frequentemente os Gerentes de Projetos, especialistas, grupos de beneficiarios e partes
interessadas externas (como fornecedores).

e Qutros planos, descritos acima, geralmente sao desenvolvidos pela equipe de programas como
documentos "vivos" para impulsionar a implementagao.

e Garante que os planos de estagio sejam monitorados e atualizados continuamente.
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e Monitora e valida as atividades dos projetos para garantir maxima eficiéncia.

e Garante que um conjunto padronizado de ferramentas seja usado para melhorar o desempenho
entre os projetos.

e Faz as perguntas certas nas Portas de Decisdo: Estamos entregando este programa da maneira
correta? Podemos fazer melhor? Devemos alterar os planos e implementar mudangas?

e Garante que os servigos de suporte (cadeia de suprimentos, logistica e atividades de aquisi¢éo)
estejam em vigor e funcionem com eficiéncia.

e Interage com as partes interessadas de forma a permitir que o programa seja planejado e
implementado de forma participativa.

e Lidera pelo exemplo: aconselha e apoia o pessoal de programas e de projetos, muitas vezes em
uma estrutura formal de gerenciamento de linha.

e Garante que todos os envolvidos com o programa entendam por que e como todas as atividades
gue compde o programa estdo alinhadas com sua visado geral, objetivos organizacionais e
intengdo estratégica.

Partes interessadas externas (variam/quando aplicavel

e O ideal é que as partes interessadas externas selecionadas facam parte da estrutura de
governanga do projeto, no entanto, nem sempre esse pode ser o caso.

e As partes interessadas da implementacao (parceiros, contratados) devem fazer parte do
processo de planejamento para garantir um escopo, cronograma e orgamento precisos. Eles
também devem fazer parte do planejamento dos estagios para garantir a sequéncia logica das
etapas.

Planejamento do Programa

“Planejar nao é um processo natural; ¢ muito mais divertido fazer alguma coisa. A
melhor coisa de nao planejar é que o fracasso vem como uma completa surpresa,

ao invés de ser precedida por um periodo de preocupacgao e depressao.”

-Sir John Harvey-Jones

Supondo que um programa seja financiado e que as Fases de Identificacdo e Desenho estejam
completas, agora é hora de comecar a desenvolver planos. Lembre-se de que seus planos continuardao
sendo modificados e ajustados ao longo do ciclo de vida do programa. Continuaremos a utilizar a
metodologia das duas fases anteriores, que é: as entradas permitem os processos, que produzem
produtos.
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;5] Componentes do Programa Estrutura de M&E (se aplicavel)
Estimativas Estratégia de Mobilizacdo de
Riscos e pressupostos Recursos
Niveis de tolerancia Componentes para Avaliagdo
Competéncias de Desempenho do Programa
Estrutura de governanca Estrutura de Governanga
Registro de partes interessadas
Processo de Controle de Mudanga
Gréfico organizacional
Processos do
Planejamento do
Programa
Planejamento do Planei lanej d
; f jamento de Planejamento de
Engajamento das Planejamento Estagios Sustentabilidade

Partes Interessadas do Programa

PRODUTOS Produtos chave:
Plano de Implementagdo do Programa
Mapa de Estagios e Planos de Estdgios
Termo de Abertura do Programa atualizado
Entradas

A lista de documentos a seguir ja deveria ter sido desenvolvida e autorizada na fase de Desenho. Esses
documentos sdo essenciais para completar os processos de planejamento e devem ser compartilhados

com todos os membros relevantes da equipe de planejamento.
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Documentos e Informagoes para o Planejamento
eoria da Mudanga Organizacional

v" Todos os documentos de planejamento decorrem da Teoria da Mudanca de
uma organizagao (se disponivel) ou de outros documentos estratégicos, tais
como Plano Anual, Plano Estratégico, Visdo e Misséo.

Termo de Abertura do Programa

\

Justificativa do programa

Componentes do programa

Estimativas (cronograma, orgamento, escopo)

Riscos e pressupostos (incluindo um Registro de Riscos)
Niveis de tolerancia

Competéncias (necessarias para fungbes-chave)
Estrutura de governanca

Registro de partes interessadas

Processo de Controle de Mudancga

Grafico organizacional

4
v
v
v
v
v
v
v
v

Documentos de Desenho

Marco Légico do Programa

Estrutura de M&E

Estratégia de Mobilizacdo de Recursos

Componentes para Avaliagdo de Desempenho do Programa
Estrutura de Governanca

Proposta do Programa (caso aplicavel)

Processos

Os processos a seguir sdo recomendados para ajudar a estruturar discussdes que ocorrem durante o
planejamento. Cada processo deve ser trabalhado na ordem em que aparece (abaixo) para garantir que
todos os aspectos sejam cobertos.
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Planejamento do
Engajamento das Planejamento do Planejamento dos Planejamento de

Partes Programa Estédgios Sustentabilidade
Interessadas

Planejamento do Engajamento das Partes Interessadas

Para uma gestdo bem-sucedida do programa, o envolvimento das partes interessadas é uma parte vital
e deve ter como suporte uma Estratégia de Engajamento das Partes Interessadas. Ter essa estratégia
assegurara:

e Aceitagdo e patrocinio do programa.
e Que os planos do programa e dos projetos incluam atividades de gestdo de partes interessadas,
assim como nos seus planos de estagios.
e Cooperagdo e participacdo ao longo do ciclo de vida do programa.
e Prestacdo de contas vertical e horizontal para as partes interessadas.
e Quando apropriadas, as opinides das partes interessadas sdo levadas em consideracdo nos
processos de tomada de decisdes.
A utilizacdo de ferramentas de engajamento de partes interessadas, como a Curva de Compromisso (ver
Participativo, Fig. 21), ajudara a equipe do programa a desenvolver, manter e gerenciar as partes
interessadas em pontos favoraveis no ciclo de vida do programa. E uma ferramenta util para identificar
guais atividades devem ser realizadas para garantir que o compromisso dos interessados se mova "para
cima" da curva e permanega 3. As Portas de Decisdao podem entdo ser usadas como pontos de
verificacdo, para garantir que a estratégia e o plano de envolvimento das partes interessadas estejam
atualizados e envolvam as partes interessadas certas, no momento certo.

Planejamento do Programa

O planejamento de programas pode parecer uma tarefa assustadora - é como
montar um quebra-cabegas complicado. No entanto, esse processo é essencial e ird
ajuda-lo a definir uma direcdo clara para o programa. Lembre-se que a intengdo é
desenvolver um plano que informe os outros sobre o que precisa ser feito. Vocé
usou varias ferramentas nas Fases de Identificacdo e de Desenho para preparar as
informacdes que vocé precisa para esta fase. Agora é hora de adicionar mais
detalhes e ampliar seus planos. Ndo ha motivo para replicar ou duplicar o trabalho
— entdo trabalhando em equipe, pega aos gerentes de projetos que desenvolvam
planos detalhados, que possam entdo alimentar um Plano Geral do programa.

O primeiro passo é entender a ampla estrutura de planejamento, cujos detalhes estdo descritos abaixo:
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Indicar / Nomear a equipe do programa

Esta é a equipe central com a experiéncia e as perspectivas para promover os objetivos do programa. Se
algumas pessoas ndo estdo disponiveis, ou ha algumas lacunas na representacao, vocé deve fazer um
esforco para garantir que todas as areas de especializacdo estejam cobertas. Se, por exemplo, o Setor de
Comunicac¢do nao puder fornecer recursos dedicados unicamente para a equipe de programas, pode ser
possivel negociar um acordo com o Setor para garantir que as perspectivas de comunicacdo estejam
cobertas.

Comunicar os Objetivos do Programa

Os objetivos do programa precisam ser claros e compartilhados com todas as partes interessadas
internas e externas. Também é essencial que vocé esclareca quem sdo os funciondrios-chave do
programa e garante que seus papéis e responsabilidades sejam compreendidos.

Revise Ferramentas, Processos e Modelos

Neste ponto, a informacao coletada usando ferramentas nas Fases de Identificacdo e de Desenho é
revisada, atualizada e expandida para incluir as necessidades de recursos e cronogramas especificos. Se
um Registro de Riscos ja foi iniciado, agora é a hora de completa-lo com informag¢des mais concretas.
Em seguida, deve-se decidir quais ferramentas, processos e modelos serdo mais Uteis para uso no
trabalho diario da equipe de programas e para os funcionarios dos projetos. O objetivo é garantir que
todos os envolvidos no programa usem um conjunto padronizado e apropriado de ferramentas e
processos. Essas ferramentas precisarao fornecer todas as informagdes necessarias para construir e
manter uma boa visdo geral do progresso para fins de monitoramento e relatérios.

Como Gerente do Programa, vocé também deve trabalhar com a estrutura de governanca para definir e
decidir como os riscos serdo gerenciados e os problemas transpostos de projetos, para programas, para
a estrutura de governanga. Em outras palavras, quando um risco ou assunto relacionado ao projeto é
suficientemente grave para ser catalogado no Registro de Riscos do Programa ou no Registro de
Problemas? O que pode desencadear isso?

Desenvolva um Organograma de Estdgios do Programa

Qual é a combinagdo certa de projetos para alcangar o objetivo do programa? Quais outras atividades
nao relacionadas ao projeto (como relatdrios de programas, recrutamento ou comunicagdo) precisam
ser realizadas? E importante desenvolver uma boa compreensdo conceitual de como sera a arquitetura
geral do programa. Este trabalho comecou na fase de Desenho e agora precisa ser desenvolvido em um
Mapa de Estagios. O envolvimento de partes interessadas internas e externas ira ajudar a equipe de
programas a construir uma imagem das expectativas e restricGes com as quais o programa precisara
operar. Quando ha um entendimento compartilhado sobre isso, a equipe se baseia nos cronogramas do
projeto (datas de inicio e término), dependéncias (entre projetos) e entregaveis do projeto.
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Desenvolver Planos Subsididrios e Plano Detalhado para o Primeiro Estdgio

Usando informagdes derivadas de planos subsididrios, o gerente do programa Economia de Escala
deve completar um plano detalhado para a primeira etapa. Os planos Este termo € usado para
subsidiarios s3o preparados pela equipe do programa e dos projetos e incluem: descrever o conceito de
finangas, comunicagdes, recursos humanos, cadeia de suprimentos, que, a medida em que
monitoramento e avaliacado e planos de aprendizagem.

O Gerente do Programa é responsavel por garantir que todos os planos
subsidiarios estejam preparados. Se, por exemplo, um programa é composto
por multiplos projetos, cada um com uma série de atividades na cadeia de
suprimentos, pode ser necessario desenvolver um Plano de Cadeia de
Suprimentos mais amplo para gerenciar eficiéncias e economias de escala a nivel de programa.

uma entidade aumenta de
tamanho, pode tornar-se
mais eficiente.

Também serd importante desenvolver planos formais de Monitoramento e Avaliacdo que incluam os
cronogramas para a revisdo de atividades e a coleta de dados quantitativos e qualitativos. Isso é usado
para destacar potenciais problemas, priorizar as adreas de trabalho e fazer corre¢Ges de curso
importantes e oportunas em diferentes areas do programa e dos projetos.

E quase certo que havera necessidade de atualizar e aprimorar os planos de mobilizacdo de recursos
desenvolvidos na fase de Desenho (Lista de Verificagdo do Plano de Mobilizagdo de Recursos). Também
sera preciso haver planos detalhados para atingir quaisquer entregaveis ndo relacionadas a projetos. Por
exemplo, reunides para as Portas de Decisdo precisam ser agendadas e planejadas.

E essencial que, dentro da equipe do programa, e em todos os projetos, haja uma compreens3o
compartilhada das principais entregaveis e interdependéncias entre cada um dos projetos durante o
primeiro estagio e seus posteriores.

Mantenha os Planos Atualizados
Lembre-se de que seus planos sdo documentos "vivos" e devem ser mantidos atualizados, com uma
visdo geral desenvolvida para cada novo estagio.
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Figura 194: Resumo do Processo de Planejamento

Nomeie a Equipe do

Comunique os

Objetivos do Programa

Programa

¢ Determine/nomeie
funcionarios
indispensaveis ao
programa. Seja claro
sobre as fungdes e
responsabilidades. Se
possivel, comece a
nomear as pessoas
fundamentais as
equipes de projetos

® Garanta que a Teoria
da Mudanga esteja
clara e que haja um
entendimento
compartilhado da
Teoria da Mudanga e
os objetivos do
programa. Comunique
0s papéis e
responsabilidades do
programa a partes
interessadas chave

Planejamento de Estdgios

Revise Ferramentas,
Processos e Modelos

® Revise e comece a
atualizar quaisquer
ferramentas das fases
anteriores. Decida
quais ferramentas,
processos e modelos
serdo usados pelos
funcionarios do
programa e quais
serdo usados pelos
funcionarios dos
projetos.
Defina/Decida como
sera feita a progressao
de problemas dos
projetos para o
programa, para a
estrutura de
governanga.

Desenvolva um Plano
Geral do Programa

¢ Interaja com partes
interessadas chave
internas e externas e
entenda as suas
expectativas e
restricdes. Desenvolva
um entendimento
compartilhado dos
projetos componentes
que formardo o
programa. Desenvolva
um Mapa de Estagios
do Programa que
reflita o inicio e o final
de projetos,
dependéncias entre
projetos e entregaveis
ndo relacionadas a
projetos.

Desenvolva Planos
Subsididrios e um Plano
para o Primeiro Estagio

e Trabalhe com as
equipes de programa e
de projetos para
garantir que quaisquer
outros planos estejam
preparados. Entre
esses, podem incluir:
Plano de Suprimentos
para o Programa,
Plano de
Comunicagdo, Plano
de RH, Plano de
Estagio detalhado para
0 primeiro estagio.

Atualize Planos e

Desenvolva Planos para
os Préximos Estagios

¢ Trabalhe com as
equipes de programa e
de projetos para
atualizar quaisquer
planos a nivel de
programa. Prepare um
plano detalhado para
cada estagio
mostrando as
dependéncias das
entregaveis chave dos
projetos.

Considerando que um programa pode durar varios anos, dividir o trabalho em varios estagios com
periodos de tempo definidos é uma boa maneira de desenvolver planos abrangentes s e detalhados. O
Mapa dos Estagios do Programa (PSM) é uma ilustracdo visual de como as varias areas de um programa
- suas tarefas gerais, atividades dos projetos, requisitos de recursos e processos de financiamento -
interagem. O PSM combina estimativas de cronograma (do Diagrama de Gantt) com uma separac¢do das
entregaveis (da Estrutura Analitica do Programa), incluindo as Portas de Decisdo e as tarefas especificas
do programa dentro do prazo geral. Quando a linha de tempo de uma atividade se sobrepde a outra, é
uma indicagao de uma dependéncia entre uma area e outra do programa.

E importante desenvolver o PSM de forma participativa com os membros da equipe e as partes
interessadas. A equipe sénior do programa deve estar envolvida e os gerentes de projetos podem
fortalecer esse processo devido ao seu conhecimento e experiéncia pratica. O proprio processo ajuda a
construir uma compreensao compartilhada dos objetivos do programa e as implicacGes destes para os
projetos e suas interdependéncias.

A medida em que o programa avanga, o PSM deve ser atualizado para refletir as mudancas a nivel de
projetos. Por exemplo, um atraso em alcancar as entregdveis de um projeto pode ter consequéncias
para outro. Se ambos os projetos estiverem atrasados, isso pode resultar em atrasos adicionais em
outros projetos. Os PSMs atualizados e realistas sdo uma étima ferramenta para monitorar o progresso
durante a implementag¢do porque permitem que as equipes visualizem o impacto causado por
problemas e atrasos. Eles também ajudam a equipe a determinar se o progresso de alguns projetos ou
componentes precisara ser acelerado para atingir os objetivos gerais do programa.

Se as estimativas para a duragao de cada um dos projetos estiverem precisas, é possivel usar o Mapa de
Estagios para calcular um caminho critico para todo o programa.

Figura 20: Diagrama dos Estdgios do Programa
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Uma das desvantagens do Mapa de Estdgios é que nem sempre é possivel fornecer estimativas precisas

das atividades do programa e dos projetos tdo cedo em um ciclo de vida de programa. Os cronogramas

de programas podem levar vérios anos, o que torna dificil planejar tdo a frente. A solucdo é desenvolver
um plano mais detalhado para cada etapa, o Diagrama dos Estagios do Programa mostra acima.

A Matriz de Planejamento de Transi¢do (a seguir) € uma ferramenta Util para definir e se planejar para
uma sustentabilidade continua.

Tabela 6: Matriz de Planejamento de Transi¢do

Componente Perguntas Chave Principios Orientadores  Desafios

Planeje a transicdo = Que tipo de transigdo é Revisdo e corregao Equilibrar compromissos sélidos
desde as primeiras  planejada? continua dos projetos. ~ com flexibilidade.

fases do programa Qual é alinha do tempO? Transparéncia, Disponibi|izar tempO suficiente

Quais sdo os benchmarks?  gpecialmente comos  Para desenvolver competéncias.

fundos/financiamentos.

Desenvolva Estamos selecionando os | Diversidade: outras Alinhar necessidades e objetivos
parcerias e vinculos = parceiros corretos? entradas de projetos de diversas partes interessadas.
locais Quais ativos os parceiros | podem ser necessarias. | Apoiar parceiros locais.
trazem? Objetivos claros e
comuns.
Desenvolva Quais as competéncias sdao Aproveite as Criar formas de monitoramento
competéncias locais necessarias? competéncias do desenvolvimento de
organizacionais e Quais competéncias existentes, se possivel. = competéncias.
humanas existem? Crie ambientes para Fornecer incentivos e reter
apoiar competéncias. funciondrios experientes.
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Mobilize recursos
locais e externos

Quais entradas sdo
necessarias para manter
0s servigos?

Os beneficios podem ser
sustentados sem
entradas continuas?

Adquira recursos
localmente quando
possivel.

Traga cada vez mais
recursos externos sob o
controle local.

Dificuldade em encontrar
recursos locais adequados ou
disponiveis.

Outros financiadores ndo estdo
“comprando a ideia” dos
objetivos originais.

Divida gradualmente
0 encerramento

de vdrias atividades
e projetos

Quais sao os elementos
chave?

Quais os elementos sao
dependentes de outros?

Flexibilidade;

A sequéncia gradual
pode mudar apods a
implementacdo.

Tempo suficiente disponivel no
programa para comegar a ver o
impacto e os resultados
almejados.

Permita que os
papéis e os
relacionamentos
evoluam apés a
transicao

Que tipos de suporte
continuo sdo necessarios
(conselhos, tutoria,
assisténcia técnica, etc.)?
Como o suporte continuo
serd financiado?

Evitar ndo atingir os
resultados pretendidos
dos programas,
incluindo em projetos
estendidos, expandidos
ou redesenhados.

Disponibilidade de fundos para
suporte continuo.
Disponibilidade de pessoal que
possa concentrar tempo e
energia suficientes para suporte
continuo.

Figura 215: Exemplo de um Plano de Estdgio

Porta de
Decisdio

Plano de
Estagio
aprovado

Estagio X

Evento
chave
externo

Planejamento de Sustentabilidade
Um dos medidores chave do sucesso de um programa é a extensdao em que seus produtos possam ser
sustentados apds o encerramento de um programa. Por exemplo, um dos principais produtos de um
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programa é alcancar o sucesso com as medidas de incidéncia em politicas publicas adotadas, para que
resultem em importantes mudangas nas politicas sociais governamentais. Mas muitas vezes este ndo é o
final do processo. Os governos precisam entdo ser responsabilizados pelas suas promessas, e o impacto
tangivel das novas politicas sociais acompanhadas ao longo do tempo. Embora essas atividades de
acompanhamento possam ser assumidas por outra organizag¢ao, alianga ou consdrcio para conseguir
uma transi¢do suave, o Gerente do Programa precisara trabalhar com as partes interessadas para
planejar como isso acontecera.

Planos de Programa abrangentes deveriam sempre incluir um Plano de Transi¢do para o fim do
programa, cuja fungdo é documentar como o programa ira evoluir. Nele pode-se incluir cenarios
variados ou contingéncias que abordem potenciais riscos, e podem também alocar recursos adicionais
para o caso de uma organizagao querer manter algum envolvimento no futuro.

Produtos

No fim do periodo de planejamento inicial, todos os documentos necessdrios para comegar de fato o
trabalho do programa, devem estar prontos. Através da coordenacao do desenvolvimento de um Plano
de Implementagdo do Programa de alto nivel, preferivelmente com o envolvimento de um nimero de
partes interessadas, o Gerente do Programa deu um primeiro passo proativo rumo a implementacao e
criou uma ferramenta funcional de gerenciamento. Conforme necessario, planos mais detalhados e
especificos também foram elaborados. A criacdo de um Mapa de Estagios e Planos de Estagios iniciais
irdo garantir que um trabalho detalhado possa comegar.

Neste momento, os pressupostos e potenciais desafios terdo sido identificados e os funcionarios devem
poder comegar a trabalhar com um entendimento compartilhado do programa e seus respectivos papéis
e responsabilidades. O programa esta planejado para ter um bom comeco. A medida em que a
implementacdo avanca, os planos criados até agora continuardo a ser atualizados e aprimorados.

Oa Implementacao do Programa

O Termo de Abertura do Programa foi autorizado e o Mapa de Estagios do Programa e Planos de Estagio
para a primeira fase estdo completos. As propostas a doadores foram enviadas e aceitas, entdo os
fundos estdo disponiveis para prosseguir. Todas as partes interessadas fundamentais ao programa estao
informadas. Agora é hora de comegar a implementar atividades do programa e dos projetos.

A grande maioria do tempo sera gasto na implementagdo - movendo-se fluentemente e iterativamente
para planejar, implementar e re-planejar em diferentes estagios, ajustando o programa e os projetos
para alcancar seus objetivos gerais. Ser capaz de dar um passo atrds e tomar decisGes estratégicas sobre
areas criticas do programa, orientar e aconselhar equipes e manter as principais partes interessadas
informadas sdo as habilidades essenciais e definidoras do Gerenciador do Programa.
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Para construir o conhecimento necessario para a implementacao, é util trabalhar com trés etapas. As
entradas permitem os processos, que produzem os produtos.

Figura 22: Processos de Implementagdo

Plano de e Planos
CTD EOMEHR Implementacéo do AETEE Esiaglqs N detalhados
do Programa Planos de Estagios Pyt
Programa adicionais
Gerenciamento Financeiro
Suprimentos
Recursos Humanos
Engajamento de Partes
Interessadas
Processos da
Implementacao do
Programa
Planejamento e . Gestdo de Gestdo de  Gestdo das Partes GeSté_O da Mﬁnitj_)ramento: .
gerenciamento Ges'tao de Problemas e Recursos Interessadas e Cadela de  Avaliagdo Prestacao GergnC|amentu
de Estdgios Riscos Mudangas Humanos Comunicagio Suprimento e de Cor}tas € Financeiro
Logistica Aprendizagem

Gestdo de Orcamentos e Fluxo de
Financiamento

PRODUTOS ey Outputs:

Planos de Estagios do Programa

Relatérios de Estagios

Planos atualizados

Termo de Abertura do Programa Atualizado

Entradas

Os seguintes documentos e planos sdo fundamentais para a implementac¢do bem-sucedida do
programa. Na verdade, quando um programa esta em andamento, o trabalho principal do Gerente de
Programas (descrito abaixo de Processos) resultard inevitavelmente em sua regular revisdo e
manutencgao.

e Termo de Abertura do Programa

e Plano de Implementac¢do do Programa

e Mapa de Estdgios e Planos de Estagio

e Plano de Gestdo Financeira

e Plano de Cadeia de Suprimentos

e PlanodeRH

e Plano de Engajamento com as partes interessadas
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Processos

Como Gerente do Programa, vocé gerenciara uma variedade de processos diferentes durante
a fase de implementagéo. Alguns deles incluem:

Estdgios

Orcamentos Riscos

Gerente
dO Problemase

Mudancgas
Programa

Cadeia de Recursos
Suprimentos Humanos

Partes
Interessadas

Planejamento e Gerenciamento de Estagios
Planejamento de Estdgios

O Planejamento de Estagios usa a estrutura de planejamento em ondas sucessivas para garantir que a
aprendizagem de um estagio possa influenciar o préximo. A medida que cada etapa é concluida, um
plano detalhado é criado para a proxima. Ajustes podem ser feitos para melhorar continuamente o
desempenho e garantir que as operagdes respondam a mudangas externas ou internas. Mas lembre-se,
guando uma mudanca significativa deve ser feita, ela deve ser autorizada pela estrutura de governanga.

Gerenciamento de Estdgios

O planejamento de estagios acontece a niveis de programa e de projetos. Como Gerente do Programa,
vocé deve garantir que as equipes dos projetos tenham o treinamento e as habilidades necessarios para
entregar um planejamento de estdgios detalhado e Abrangente. Esta informacgao critica é essencial para
os planos gerais de estagios do programa. A gestdo desse processo também envolve a gestdo efetiva de
riscos e problemas, com os Registros de Riscos e Registros de Problemas sendo atualizados
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regularmente pelas equipes de projetos, e os problemas e mudancas levados adequadamente para as
tomadas de decisdo e a¢des (com tolerancias para diferentes niveis de tomadas de decisdo, definidos na
fase de Desenho).

Gestao de Riscos

A nivel de programas, a gestdo de riscos envolve um alto nivel de coordenagio com os projetos. E tarefa
do Gerente de Programas saber o que esta acontecendo em cada projeto componente, manter
relacionamentos fortes com os Gerentes de Projetos e garantir que haja um fluxo constante de
informacdes indo e voltando. Isso garante que os Registros de Risco sejam mantidos atualizados, dando
ao Gerente do Programa uma visdo Abrangente do programa para que os riscos de projeto possam ser
geridos de maneira a ndo afetar as atividades de outro.

Tenha em mente que a gestdo de riscos requer uma abordagem participativa e a capacidade de ser
criativo e adaptavel na identificacdo de estratégias de resposta.

Gestdo de Problemas e Mudancgas

Enquanto a gestdo de riscos se concentra em antecipar e mitigar problemas futuros, a gestdo de
problemas concentra-se em lidar com problemas imediatos de forma rapida e eficaz. A medida que os
problemas aparecem a nivel de projeto, sdo inseridos no Registro de Problemas e resolvidos pela equipe
do projeto se as tolerancias permitirem, ou levados para o préximo nivel.

Como Gerente do Programa, vocé deve estar ciente dos problemas que surgirem a nivel de projetos e se
sentir confiante de que os processos certos foram implantados para que os problemas sejam geridos de
forma eficaz. O Registro de Problemas a nivel de programas é uma ferramenta util para identificar
problemas que surgem em varios projetos, permitindo ao Gerente do Programa verificar se um atraso
ou problema em um projeto poderia impactar outro, para depois se comunicar com as equipes
relevantes para garantir uma resposta rapida.

Gestao de Recursos Humanos

Uma lideranca efetiva e o gerenciamento de desempenho sdo, obviamente, requisitos essenciais na
gestdo de programas. No entanto, este ndo é um tépico para uma andlise aprofundada neste Guia. As
organizagGes internacionais terdo processos de RH bem estabelecidos para o desenvolvimento de
pessoal. Ao invés de enfatizar a importancia de desenvolver a capacidade dos individuos, o foco deste
Guia estara nos aspectos praticos de gerenciar os niveis corretos de pessoal e as abordagens adequadas
para a entrega efetiva de um programa, o que exige considerar os requisitos de pessoal de uma
perspectiva holistica.

Gerencie através de vdrios niveis
Os gerentes de programas precisam ser capazes de gerir "para cima", a fim de
: influenciar e manter informados os gerentes séniores, membros do comité,
gerenciar "através", estabelecendo relagdes laterais com comunidades

beneficidrias, chefes de departamento, especialistas externos e outros gerentes
de programas. Eles também sdo responsaveis por garantir a lideranca efetiva

E criadores de politicas, funcionarios do governo e doadores. Eles também devem
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dos gerentes de projetos, encarregados e funcionarios do programa, o que é muitas vezes denominado
"gerenciamento para baixo".

Envolva as pessoas certas no momento certo

Estreitamente ligado ao processo de governanca estipulado na Fase de Identificacdo, é importante que
o Gerente de Programas traga pessoas para o programa com o nivel certo de habilidades e no momento
certo. Pode ser uma parte interessada externa que é fundamental para a definigdo do contexto dentro
do qual um programa ira operar. Pode também ser o envolvimento temporario de um especialista em
comunicag¢do, ou mesmo contratar um especialista para conduzir uma avaliagdo no meio do programa.

Planejamento de pessoal no mais alto nivel

Os Gerentes de Programas sdo responsaveis pela entrega de todos os aspectos do seu programa, e isso
inclui garantir que Gerentes de Projetos com as habilidades certas sejam recrutados e preparados para a
implementagdo. Também é necessario que garantam que os servigos internos de suporte estejam
disponiveis e tenham funciondrios apropriados, tais como especialistas em financas, logistica, compras,
e em monitoramento e avaliagcdo. Suas responsabilidades de gerenciamento em linha incluem garantir
gue os Gerentes de Projetos recebam o suporte que necessitam para desenvolver planos efetivos de
contratagao para os seus projetos. Haverd ocasidoes quando estruturas de gestao mais flexiveis
precisardo ser implementadas. Por exemplo, durante emergéncias que precisem de respostas rapidas,
as linhas de relatdrio podem nao passar por uma hierarquia rigida.

Aconselhar e supervisionar o desenvolvimento da equipe

Os gerentes de programas sao responsaveis por garantir que os individuos em suas equipes tenham
habilidades e a capacidade para atingir seus objetivos do dia a dia. Eles devem saber o que se espera
deles e entender como seu desempenho sera medido. O aconselhamento e o coaching sdo excelentes
maneiras de desenvolver a capacidade dos individuos para que eles possam se destacar e desenvolver
seus papéis (e assumir desafios futuros). E importante estabelecer a expectativa de que a equipe esteja
aberta a mudancas e adaptacdes devido ao contexto dinamico dentro do qual ela opera. Os funciondrios
também devem entender como o seu projeto se alinha com os objetivos gerais do programa.

Gestdo de Partes Interessadas e Comunicagao

Individuos, grupos e organizagdes fundamentais para o sucesso de um programa ja foram identificados
em fases anteriores. Durante a fase de Desenho, a Analise das Partes Interessadas levantou e priorizou
as fungoes e os relacionamentos que cada parte interessada teria com o programa. Os planos de
gerenciamento das diferentes partes interessadas ja devem estar no lugar e definidos no Plano de
Engajamento das Partes Interessadas. Esses planos sdo colocados em a¢do durante a implementagdo.

Algumas partes interessadas serdo incrivelmente favoraveis, enquanto outras serdo potenciais
bloqueadores. Cada relacionamento precisa ser gerenciado cuidadosamente para reforgar seu
compromisso (Curva de Engajamento) ou mudar suas atitudes negativas. Os seguintes principios sdo um
guia Util para a gestdo eficaz das partes interessadas:
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Em todas as etapas do programa, é essencial manter comunicagdes fortes e apropriadas com todas as
partes interessadas. Antes de tentar engajar e influenciar, é essencial entender os antecedentes e a
motivacdo de cada parte interessada. Dessa forma, serd possivel desenvolver mensagens especificas
para cada tipo de parte interessada, com o intuito de melhorar as chances de obter a resposta desejada.

Tabela 7: Principios de Comunicagdo com as Partes Interessadas - Fase de Implementagdo

Principio

Explicagdo

Consulte cedo e com
frequéncia
Ouga e aprenda

Planeje, planeje,
planeje

Vocé pode estar
deixando algo passar!

Relacionamentos sdo
a chave

Simples, mas nao
facil

Perceba o risco

Expectativas das
Partes Interessadas

Boa governanga

Traga as partes interessadas no momento certo e certifique-se de que sejam
notadas o suficiente. Peca seus conselhos e ouga as suas perspectivas.

As pessoas se comunicam de maneiras diferentes, entdo esteja preparado para
ajustar sua maneira de ouvir para acomodar diferentes perspectivas,
abordagens e formas de entrega. Esteja atento as partes interessadas que
possam ter interesses diferentes e garanta que os objetivos gerais do programa
sejam a prioridade.

Tome decisGes claras sobre onde e como investir tempo com as partes
interessadas. Isso deve ser impulsionado pelo seu potencial para levar mais
adiante os resultados do programa. Ndo ha motivo em gastar uma grande
guantidade de tempo com aqueles com pouco poder para influenciar, quando
uma atualizagdo ou um breve relatério seriam suficientes!

A Matriz RACI (Responsadvel, Aprovador, Consultado, Informado) deve ser usada
e atualizada durante todas as etapas para garantir que a posicao das partes
interessadas ndo tenha mudado.

Concentre suas energias no desenvolvimento de relagdes de trabalho
produtivas com partes interessadas de alta prioridade para criar confianca e
compromisso.

Suas partes interessadas sao pessoas ocupadas. Eles precisam ser consultados e
informados, mas ndo estdo sobrecarregados! Compreenda suas preferéncias de
comunicagdo e responda intuitivamente. Seja breve, conciso e empatico,
guando apropriado. Promova o engajamento, interaja e ouca.

Pode haver momentos em que um potencial aliado se torne um obstdculo. Se
esse for o caso, é importante avaliar a extensdo do risco e qualquer que seja o
resultado, gerencie o relacionamento de forma a manter a integridade do
programa.

Qual é o valor do programa para as partes interessadas envolvidas? Qual é a
ideia deles de sucesso? E importante esclarecer as percepcdes desde o inicio
para que as expectativas sejam realistas e gerenciadas efetivamente.

A gestdo das partes interessadas nao é apenas da responsabilidade do Gerente
do Programa. Todo mundo tem um papel a desempenhar, de funcionarios que
tém contato didrio com beneficidrios, a pessoas em contato direto com
doadores. A estrutura de governanga do programa ou a Diretoria também
podem ser capazes de ajudar. Portanto, certifique-se de que esses individuos
estejam envolvidos e preparados para influenciar quando necessario.

o
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N3o esquega a sua O gerenciamento interno das partes interessadas é crucial a nivel de programa.

equipe Construir relacionamentos pessoais fortes, manter uma comunicagdo regular,
garantir que todos os membros da equipe compreendam suas metas e objetivos
gerais e que os Gerentes de Projetos enviem relatdrios e levem os problemas
adiante adequadamente sdo todos essenciais para o bom funcionamento de

qualquer programa.

Gestao da Cadeia de Suprimentos e Logistica

A implementagdo de um programa exige a compra e o fornecimento
de inumeros recursos (cadeia de suprimentos) e a gestdo da infra-
estrutura de suporte (ex. armazéns, veiculos), recursos financeiros e
humanos. Essas atividades geralmente sdo realizadas a nivel de
projeto, com o gerente de programas ficando responsavel por
garantir que os processos de compras sejam seguidos corretamente
e mantendo uma visdo geral das dependéncias entre projetos e
programas, de modo que a cadeia de suprimentos geral seja
gerenciada de forma econémica.

Alguns dos seus
suprimentos podem incluir:

Veiculos
Matérias Primas
Instalagdes
Equipamento

Como vocé pode se lembrar do Guia PMD Pro, a gestdo desses recursos incorpora trés categorias
principais: gerenciamento de compras, gerenciamento logistico e gerenciamento de ativos. O papel do
Gerente de Programas é garantir que esses processos funcionem efetivamente, desenvolvendo planos

de visao geral conforme necessario.

Guia Program DPro
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Gestao de Gestao Gestao de
Compras logistica Ativos

Inclui a identificacdo de

Inclui o planejamento,
implementacdo e controle
> : eficiente e econdmico do
adquiridos e por quem. Planos fluxo e armazenamento de . .
de compras precisam estar matérias primas, Inclui os sistemas pelos

integrados c:t.JrBI.ou.trgs inventarios ao longo do quais itens que sdo de
0 Flano oe processo, produtos valor para um projeto

do Programa terminados e informaces o : d
a garantir que todas as erminados e INfTormacoes sao monitorados,

compras e atividades de relativas, do ponto de mantidos e descartados

suprimentos estejam origem ao pont adequadamente
mentos, CoNsumo com o

projetos.

Na pratica: Gestao da Cadeia de Suprimentos

Os gerentes de programas ndo sdo apenas responsaveis pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos a nivel
do programa, mas também por garantir que os sistemas e processos corretos sejam seguidos a niveis de projetos.
Manter uma visdo geral dessas atividades permitira identificar dependéncias entre projetos e programas,
planejar com antecedéncia, alcangar economias de escala e gerenciar efetivamente a cadeia de suprimentos.

Monitoramento, Avaliagdo, Prestacao de Contas e Aprendizagem

Separar tempo para monitorar, avaliar regularmente, prestar contas e aprender é algo que deve ser
aplicado em todas as fases do gerenciamento de programas. Isto é particularmente verdadeiro durante
a implementac¢ado, quando vocé estiver fazendo um planejamento de estdgios “em ondas sucessivas”.
Isso oferece uma oportunidade para miultiplos projetos e o programa em geral serem ajustados para
garantir que todos os projetos componentes estejam integrados e trabalhando para atingir o objetivo
geral.

As recomendacdes e processos para monitoramento, avaliacdo, prestagdo de contas e aprendizagem
efetivos (MEAL) sdo abordados dentro do principio da Adaptacdo. Como Gerente do Programa, vocé é
responsavel por garantir que esses processos sejam seguidos e que as pessoas e equipes adequadas
sejam consultadas para que vocé obtenha o nivel de visdo necessario para tomar as decisOes
apropriadas sobre o programa. Tenha em mente que isso pode significar que vocé precise tomar
decisoes dificeis, como se deve ou ndo interromper as atividades de implementacao.

Pég.9 7
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A aprendizagem continua com os processos de monitoramento e avaliagdo fornece conhecimentos
valiosos para outros programas e é um importante ativo organizacional. O Gerente do Programa pode
encomendar uma avaliacdo interna ou externa a médio prazo para avaliar o progresso geral e adaptar o
programa em conformidade. As avaliagdes finais geralmente ocorrem apds o encerramento dos
programas. A aprendizagem derivada de todas as avaliagdes deve ser usada para o planejamento
organizacional futuro e atender aos requisitos dos doadores.

Gestao Financeira

A gestdo financeira dos programas é um processo que reune varios elementos diferentes, mas
relacionados, com o objetivo de gerir os recursos adequadamente com o intuito de atingir os objetivos
do programa.

Prestando
Contas

Planejando Orcando Aquisicdes Desembolso

Em seu nucleo, a gestao financeira eficaz € um processo continuo de planejamento,
organizacao, direcionamento e controle das atividades financeiras do programa e de seus
projetos componentes. Isso envolve o estabelecimento de sistemas e processos de alta
qualidade que garantam que os fundos do programa sejam usados de forma consistente e
responsavel. Possuir um conjunto coerente de procedimentos e padrdes contabeis € uma
obrigacao, com todas as transacdes registradas com precisao e uma trilha de auditoria
completa, facilitando revisbes transparentes das despesas.

Na pratica: Gestao Financeira

O Gerente de Programas precisa garantir que os mesmos processos financeiros padrdo sejam adotados por

todos os projetos. Isso fornece as informagGes que vocé precisa para detectar dependéncias entre projetos. Se
houver excesso de gastos em um projeto, vocé podera compensar isso usando as financas de outro. Da mesma
forma, o que for gasto a menos que o esperado em um projeto poderia permitir que outro aumentasse sua
taxa de implementagao.

Gestdo de Orcamentos e de Fluxo de Financiamento
A consideracdo da mobilizacdo de recursos durante a fase de Desenho agora também deve ser
transformada em um plano. Ao contrario dos projetos, os programas sao mais complexos e, muitas
vezes, operam com fundos de multiplos doadores, com diferentes fluxos de financiamento, muitas vezes
com seus proprios cronogramas, requisitos e partes interessadas. Quando um programa ou projeto tem
mais de uma fonte de renda, pode apresentar uma série de desafios de planejamento, incluindo:
e Os doadores tém formatos e modelos de orcamento diferentes e pagam os subsidios em
moedas diferentes.
e QOsitens e as descri¢cdes nas linhas do orcamento podem variar, portanto, nem sempre é claro o
gue cada categoria inclui ou exclui, ex. transporte, viagens, veiculos, etc.
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e Nem sempre é claro qual financiador estd pagando pelo que dentro de um projeto financiado
por multiplos doadores.

e Os doadores tém politicas diferentes para o financiamento de despesas gerais e nem sempre é
claro se a obrigacdo de um projeto com custos indiretos é cumprida.

e Dentro do mesmo projeto ou programa, pode haver risco de que algumas linhas de orcamento
sejam "financiadas em dobro" (ou seja, recursos para o mesmo item vindo de dois ou mais
doadores) ou "subfinanciados" e isso pode nao ser necessariamente ébvio

A Matriz de Receitas, ou Funding Grid, ¢ uma ferramenta de planejamento interno que pode ajudar a
superar a maioria dos desafios apresentados acima. Ele fornece uma visdo geral de quem esta
financiando o que, a nivel de projeto, programa ou organizacional, e cada um deles pode ser
monitorado. E apresentado em formato de tabela, com cada fonte de renda alinhada com uma érea
especifica de despesa or¢ada — revelando também onde ha lacunas no financiamento, ou areas de
"duplo financiamento", por linha de orcamento.

Dé uma olhada na amostra da Matriz de Receitas (abaixo). Na realidade, esta tabela incluiria muitas
outras colunas indicando cada fonte de renda e linhas detalhadas com cddigos de doadores mapeados
no Plano de Contas interno de uma organizacgao.

Figura 23: Exemplo de Matriz de Receitas

RECEITA A RECEBER CONFIRMADA
Todos os valores em USD
FuNDOS
FUNDOS RESTRITOS IRRESTRITOS
A B C D E F G H |
= = Receita

Cédigo | Categoria Or¢camen | Governo Fundagdo | Fundagdo | Taxas de antecipada Saldo /

to total Federal Sorriso Vanguarda | doagdes total Déficit
3000 | Administrativo 32.100 6.750 6.750 0 18.600 32.100 0
4000 | Pessoal 93.772 21.750 21.750 6.000 44.272 93.772 0
5000 | Veiculos 30.600 9.500 9.500 1.000 10.600 30.600 0
6000 | Receitas p/Projetos 109.280 52.000 52.000 7.000 0 111.000 1.720
TOTAL 265.752 90.000 90.000 14.000 73.472 267.472 1.720

Colunas A, B, C:

Colunas D, E, F:

Coluna G

Este € o resumo do orgamento, com codigos de conta internos e
uma breve descrigao.

Estes incluem fontes confirmadas de financiamento. Os fundos
sdo restritos e devem ser usados de acordo com os contratos do
doador e os orgcamentos acordados. Os fundos s&o alocados as

linhas de or¢gamento de acordo com o que foi acordado com o

doador.

Estes sao fundos gerais sem restrigdes que podem ser usados
para qualquer propdsito relacionado a missao. Os fundos
irrestritos sdo usados aqui para preencher as lacunas nao
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cobertas pelos fundos do doador, com base nas prioridades
estabelecidas pelos Gerentes de Programas.

Coluna H Esta é a receita total esperada no momento da conclusao da
Matriz de Receitas, em comparagéo com o orgamento total da
coluna C.

Coluna | A diferenga entre as colunas C e H. Quaisquer lacunas no

financiamento aparecem como um valor negativo, enquanto o
"duplo financiamento" - ou seja, um excedente nessa linha -
aparece como um valor positivo.

Dicas para usar a Matriz de Receitas
Ao construir a tabela Matriz de Receitas, ha algumas consideragdes praticas e ajustes a fazer,
especialmente para programas grandes e complexos:

e Usar taxas de cambio em uma data especificada — O orgamento ndo precisa apresentar a
moeda local, e ¢ comum selecionar a moeda da principal fonte de renda.

e Garanta que as despesas orgamentadas e o rendimento antecipado cobrem o mesmo periodo
de tempo —J34 que os acordos com doadores podem comecar em épocas diferentes do ano (e
raramente coincidirdo com o seu proprio ano fiscal / de planejamento), é importante combinar
arenda ao cronograma coberto pela Matriz de Receitas. For exemplo, se a sua Matriz de
Receitas cobre as despesas anuais de janeiro a dezembro, e uma doagao é valida por 12 meses a
partir de marco, entdo 10 meses devem ser incluidos na grade atual (com a doacdo restante de
2 meses atribuida a Matriz de Receitas dos préximos anos).

e Mapeie os gastos com cddigos de conta internos— Inclua os codigos dos doadores, bem como
os cddigos internos do seu Plano de Contas, de modo que vocé possa ver quais itens de linha
estdo sendo financiados a menos ou a mais.

e Atualize a Matriz de Receitas Regularmente— A medida em que a situag3o de captagdo de
recursos muda.

Produtos

Os produtos mais importantes da Fase de Implementacdo sdo as entregdveis do programa e dos
projetos. Vocé, como Gerente do Programa precisa assegurar que isso aconte¢a monitorando, checando
e corrigindo planos, enquanto mantém uma excelente comunicacdao com equipes dos projetos e outras
partes interessadas

Os documentos que sdo continuamente avaliados e revisados (também conhecidos como documentos
“vivos") durante a Implementacgdo sao:

e Planos de Estagios do Programa: Planos de Estdgios novos ou atualizados sdo desenvolvidos
a medida que o programa e os projetos atravessam o processo de implementacao.

e Relatdrios de Estagios: Um breve relatério sobre o desempenho da etapa anterior é Util para
planejar a préxima etapa e serve como forma de atualizar as informagdes sobre o programa
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para as partes interessadas. Uma boa maneira de envolver as partes interessadas ao longo do
processo é fornecer uma visdo geral quando oportuno que resume 1) a Porta de Decisdo, 2) o
relatério da etapa anterior, e 3) o plano para a proxima etapa.

e Planos Atualizados: Os planos de Financgas, Cadeia de Suprimentos, RH e Engajamento das
Partes Interessadas devem ser revisados e atualizados em cada etapa para refletir o progresso
do programa, bem como o seu ambiente operacional dindmico e mutavel.

e Termo de Abertura do Programa atualizado: A medida que as adaptagdes forem feitas nos
planos do programa, o Termo de Abertura do Programa deve ser atualizado e compartilhado
com a autoridade de governancga ou Comité. Dependendo do nivel de mudancas efetuadas, a
autoridade de governanca ou a Diretoria ird ou solicitar que se mantenha informada sobre os
novos acontecimentos ou aprovar mudangas autorizando novamente o Termo de Abertura de
maneira formal.

A fase de Planejamento e Implementacdo de um programa pode durar vdrios meses ou mesmo anos.
Vocé tera planejado, implementado, revisado, replanejado e implementado novamente em um
processo continuo até que, finalmente, seu programa estard pronto para ser encerrado e o seu caminho
de Teoria da Mudanca tera sido alcancado. Vocé tera tido conversas Uteis com as partes interessadas
sobre como seu valioso trabalho sera sustentado no futuro. A medida em que avancamos para a fase
final, seus planos para o encerramento ja estardo claramente definidos. Os membros da sua equipe
estardo comecgando a seguir em frente, mas vocé estara confiante de que tem a equipe certa para
encerrar todas as atividades de forma profissional.
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Bem-vindo a Fase 4: Encerramento do Programa

EPHIHHH US

7 SHARE THE LERRNING
27 BETTER CONVERSATIONS

Inease ofF |
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) e BIARN |

3
ARCHIVING

“Sempre é preciso saber quando uma etapa chega ao final. Encerrando ciclos, fechando
portas, terminando capitulos — ndo importa o nome que damos, o que importa é deixar no
passado os momentos da vida que ja se acabaram.”

Paulo Coelho
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Introducao

Os programas devem chegar a um fim natural quando suas metas e objetivos forem alcangados. Como
mencionado anteriormente, quando uma Teoria da Mudanca é desenvolvida para um programa, ela
representa seu "caminho". Através dela, o(s) resultado(s) Desenhado(s) foram alcangados e todos os
projetos constituintes e componentes concluidos e aceitos pelas partes interessadas.

O principal foco desta fase é garantir que os mecanismos de sustentabilidade gerais do programa
estejam no lugar, a fim de garantir que os resultados da mudancga sejam mantidos apds o encerramento.
Para encerrar um programa de maneira bem-sucedida, inUmeros processos e atividades devem ser
trabalhados sistematicamente, envolvendo todos os fatores desde completar formuldrios a garantir que
toda a documentacdo do programa e dos projetos esteja atualizada e arquivada apropriadamente.
Quando essas tarefas e processos estiverem completos, as partes interessadas internas e externas serdao
oficialmente informadas sobre o encerramento do programa. Se as expectativas das partes interessadas
tiverem sido gerenciadas efetivamente nas fases anteriores do programa, isso ndo sera surpresa para
ninguém.

Muitos dos documentos utilizados ao longo do programa também podem ser usados como ferramentas
de aprendizagem para a criacdo de programas futuros, ou para outros planos relacionados a
sustentabilidade a longo prazo do programa.

Projeto

A A

A Portas de Deciséo

Produto Chave:
A conclusdo da fase de Encerramento geralmente resulta no seguinte:

Relatério Final do Programa: Este documento é uma avalia¢do da eficacia do programa e ele se
alcancou ou n3do os seus objetivos. Esses relatdrios sdo muitas vezes avaliagcGes realizadas por um

especialista externo durante ou depois o encerramento do programa. O formato dessa avaliagdo é
geralmente orientado pelos requisitos do doador.
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Termo de Abertura do Programa Autorizado: Desenvolvido e autorizado durante a fase de projeto, o
Termo de Abertura do Programa pode ter sido alterado e assinado pela autoridade de governanga do
programa varias vezes durante a implementacdo. A medida em que o programa chega ao fim, é preciso
garantir que o Termo de Abertura seja, mais uma vez, assinado e autorizado, indicando a aceitagdo
formal do encerramento.

Documentag¢ado do Encerramento: Toda a documentacgdo relevante para o programa e seus projetos
constituintes precisa ser completada e arquivada corretamente. Um dos papéis do Gerente de
Programas durante esta fase é garantir que cada equipe de projetos siga processos sistematicos para
encerrar as fun¢des contratuais, financeiras e administrativas. A medida que os projetos se encerrarem,
o Gerente do Programa (e sua equipe) deve garantir que todas as atividades ndo relacionadas ao projeto
também sejam formalmente concluidas (veja abaixo). Também é necessario um processo de
arquivamento claro para toda a documentac3o do programa e dos projetos. E um pouco como amarrar
uma fita ao redor de tudo, uma vez que tenha acabado!

Na pratica: Encerramento do Programa

Se seu programa fosse ser auditado dois anos apds o encerramento, os auditores deveriam encontrar
um sistema de arquivo que facilite a localizacdo de documentos relevantes. Mas o conhecimento

organizacional contido nesses arquivos é extremamente valioso e n3o deve ser esquecido. E importante

compartilhar a aprendizagem do seu programa com os outros e certificar-se de que ele se torna parte
do DNA organizacional. Em vez de enviar um grande relatdrio, € melhor ter conversas com seus colegas,
compartilhar seus resultados e garantir que sua autoridade de governanca fagca o mesmo!

Porta de Decisao

Vocé deve estar bastante familiarizado com o processo das Portas de Decisdo neste ponto do Guia. Para
a Fase de Encerramento, utilizaremos as informagdes representadas no relatdrio final do programa, no
Termo de Abertura do Programa e na documentacao de encerramento para decidir se o encerramento
do programa deve acontecer. E importante notar que a questao a se perguntar é se o programa estd
pronto para comegar a implementar os processos formais de encerramento.

Como essa decisdo pode parecer?

Estar pronto para o encerramento ira depender de varios fatores e o momento dessa decisdo variara
dependendo da natureza do programa.

Se, por exemplo, o principal resultado do programa for alcangar o sucesso da influéncia em tomadores
de decisdo em uma importante reunido global apds varios projetos de pesquisa terem sido concluidos,
isso ndo significa que o programa estara pronto para o encerramento. Ele continuard em outro nivel até
gue a reunido acabe ou a campanha de influéncia alcance o sucesso. S6é entdo estara pronto para
encerrar.
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Se, por outro lado, o foco principal de um programa for entregar varios projetos para reduzir a
inseguranca alimentar em um distrito muito afetado, é provavel que uma variedade de projetos
diferentes se encerre em momentos diferentes e a decisdo de encerrar o programa sera tomada quando
as intervencdes ndo forem mais necessarias.

O ideal é que a decisdo de encerrar um programa seja bem planejada, permitindo uma transi¢cdo suave
para o encerramento. Nesse caso, a decisdo de encerrar deve ser baseada em se os resultados gerais do
programa ou o caminho de Teoria da Mudanga foram alcangados.

No entanto, o encerramento do programa poderia envolver uma decisdo subita em resposta a um fator
critico interno ou externo (devido a restrigdes de financiamento, instabilidade politica ou razées
circunstanciais).

Quais fatores devem ser considerados?

As perguntas abaixo sdo um guia para ajudar a determinar se vocé estd pronto para encerrar um
programa:

v" Todos os componentes do programa foram entregues? Caso contrario, como isso acontecerd e
guem sera o responsavel?

v" Todos os projetos sofreram uma transic3o satisfatdria para outro programa ou organizac3o,
para a comunidade, ou para um processo de encerramento?

v' Se o programa estiver sendo encerrado prematuramente, algum projeto precisa continuar sob
outra estrutura de governancga?

v' Todas as partes interessadas est3o cientes que o programa estd terminando?

v"Qual foi o nivel em que os resultados esperados pelas diferentes partes interessadas foram
alcangados?

v Os beneficidrios estdo satisfeitos com os resultados?

v' Os resultados a nivel de projetos estdo sendo sustentados?

v/ Existem resultados excelentes? Em caso afirmativo, quanto tempo demora para que eles sejam
concluidos?

v' Existem riscos que ainda precisam ser abordados? Se existem, quem ira gerencia-los?

v"Quais licdes aprendidas durante o ciclo de vida do programa precisam ser transmitidas para as
partes interessadas relevantes ou programas futuros?

v"Qual é a melhor forma de incorporar as licdes a sistemas organizacionais de aprendizado de
gestdo de programas e projetos?

v" ? 0 Patrocinador do programa concorda que o programa esteja pronto para encerrar?
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Na pratica: Encerramento Emergencial

Se uma decisao for feita para fechar um programa inesperadamente ou de repente, pode
nao haver tempo para aderir aos procedimentos estabelecidos. Se for esse o caso, e com a
aprovagdo da autoridade de governanga ou do Comité, mecanismos devem ser
implementados para garantir que esse processo funcione sem problemas, em um prazo
condensado.

Serd importante trabalhar com os gerentes de projetos e apoia-los, ja que a decisdo de
encerrar um programa pode afetar seriamente seus trabalhos e relacionamentos com as
comunidades.

Vocé precisara planejar adequadamente e garantir que todas as partes interessadas sejam
informadas em todos os momentos. Enquanto algumas sé precisardo ser informadas, outras
podem precisar participar das atividades de encerramento. Todas as decisGes devem ser
registradas.

Muito dependerd de porqué a decisdo estd sendo tomada. Pode ser que as suas discussoes
envolvam a decisdo de como fazer a transicdo de alguns ou todos os projetos componentes
para outro programa ou organizagao.

Quem esta envolvido nesta fase?

O Patrocinador do Programa ou o Comité terdo discussdes com o Gerente de Programas para tratar da
Porta de Decisdo da Fase 4. Uma vez acordados, a equipe de programas trabalhara sistematicamente
através de todos os processos de encerramento de programas, coletando documentacao e atualizando
o Termo de Abertura do Programa. O Termo de Abertura e outros documentos serdo entdo
apresentados ao Patrocinador ou ao Comité. O Termo de Abertura serd alterado conforme necessario e
depois verificado para a assinatura formal. Também pode haver envolvimento de partes interessadas da
governancga nesse ponto. Quando as atividades de encerramento do programa estiverem completas, o
Patrocinador do Programa ou o Comité sera responsavel por confirmar o encerramento formal do
programa a partes interessadas de alto nivel e outras partes relevantes.

Todas as partes interessadas devem ser comunicadas de forma eficaz. As principais partes interessadas
externas, como doadores, ministérios, aliados e consoércios, devem ser cuidadosamente tratadas para
salvaguardar a reputagdo da organizacdo, bem como o potencial para desenvolver programas no futuro.
E igualmente importante se comunicar bem com os lideres comunitarios e beneficidrios, parceiros e
fornecedores - aqueles que estiveram envolvidos na entrega dos projetos e contribuiram para o que o
programa alcangou.
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Gerente do Patrocinador do Qutras Partes
Programa Programa ou Comité Interessadas
elidera, gerencia e é sAconselha e eGerencia processos sEnvolvidos em
responsavel pelos autoriza o de encerramento diversos niveis
processos de encerramento de projetos, dependendo no seu
encerramento. formal do mantendo o relacionamento
Programa. Gerente do com o Programa
Programa (RACI)
informado.

O que isso significa na pratica?

Como regra geral, € melhor antecipar que os processos de encerramento do programa demorarao mais
do que o esperado - e certamente mais do que é necessario para que um projeto faga a transigdo para a
proxima fase. Isso ocorre porque uma maior variedade e nimero de partes interessadas precisam ser
envolvidas, por isso é essencial separar tempo suficiente para se engajar, planejar com antecedéncia e
garantir o compromisso de todos os envolvidos.

Todos os programas operam com diferentes restricGes e podem haver ocasiGes em que vocé, Gerente
de Programas, decida separar por intervalos atividades relacionadas ao encerramento (com diferentes
elementos se encerrando em um plano mais baseado em fases). Se este for o caso, é importante
garantir que todos os elementos sejam coordenados e ndo apresentem riscos de exceder custos ou
tempo.

Todos os projetos relacionados ao programa também devem ser concluidos dentro do prazo de
encerramento do programa. O Gerente de Programas garantird que os processos padrdo sejam
seguidos, que as relacdes com as partes interessadas sejam mantidas, e toda a documentacao seja
completada e arquivada.

Para construir o conhecimento necessario para a Fase de Encerramento, continuaremos trabalhando
através das trés etapas usadas nas outras fases. As entradas permitem processos, que produzem os
produtos.
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Figura 24: Processos para o Encerramento

Termo de Abertura Registro de Plano do Estagio Matriz Logica do
do Programa Problemas Final Programa

Orgamento do Planos da Cadeia Outros docs. de
Contratos ef/ou . .
Programa e dos de Suprimentos do planejamento do
Acordos :
Projetos Programa Programa
Processo da Fase de
Encerramento
Gerenciar Planejar parao Avaliagdo de Encerramento e
: arquivamento Encerramento . -
tat encerramento ili . Aprendizado  Avaliagdo
Sxpectativas sustentabilidade  _ Coicirativoe  dos projetos
financeiro
Reunides de . .
Celebrar o encerramento do Aprendizado Atualizar Termo de
suCesso adaptativo Aberturado Programa

Programa

PRODUTOS Key Outputs:

Relatério Final do Programa
Termo de Abertura do Programa
Documentagdo de Encerramento

Entradas
Os seguintes documentos sao essenciais para o processo de encerramento:

e Contratos a nivel de Programas e Cartas
Acordo/Convénios (MOU) com doadores, fornecedores,
departamentos governamentais, etc.

e Termo de Abertura
do Programa.
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o Reqistro de e Orgamento do Programa e dos Projetos.
Problemas.
e Plano de Estagio e Planos de Cadeia de Suprimentos do Programa.
Final.
o Matriz Légica do e Outros documentos de planejamento a nivel de
Programa programas (ex. RH, Finangas, Comunicagao,

Monitoramento e Avaliagao.

Processos

Usar os seguintes processos é recomendavel para garantir que as atividades do programa sejam
encerradas de forma sistematica e completa:

v' Gerenciar expectativas

v Planejar para o encerramento Os processos podem
v’ Avaliagdo de sustentabilidade variar dependendo da
v' Encerramento e arquivamento administrativo e financeiro organizac¢do. O ponto
v Conclusdo e arquivamento da documentagdo chave é ter certeza de
v Encerramento dos projetos que vocé esta sendo o
v' Aprenda com a experiéncia mais minucioso possivel
v Avaliagdo em seus procedimentos
v' Celebre o sucesso de fechamento.

v' Reunides de encerramento do programa

v" Aprendizado adaptativo

v" Termo de Abertura do Programa atualizado e autorizado
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Gerenciar Expectativas

A expectativa de que um programa ira se encerrar em algum momento deve ser definida desde o inicio
e comunicada efetivamente durante a Fase de Planejamento e Implementac¢do. Os relacionamentos
com todas as partes interessadas deverdo ter sido cuidadosamente gerenciados através de todas as
etapas do programa e quando for a hora de comecar a Fase de Encerramento, isso nunca deve ser uma
surpresa.

Na pratica: Gerenciar Expectativas

Os programas, por definicdo, sdo maiores e as vezes podem durar mais do que seus projetos componentes.
Existe o risco de algumas comunidades e beneficiarios terem passado a ver o programa como uma estrutura
mais permanente e continua. Os gerentes de programas devem garantir que as expectativas de todas as
partes interessadas sejam gerenciadas adequadamente. Para os beneficidrios primarios, isso implica deixar
claro que um programa esta se encerrando e que agées de sustentabilidade estdo asseguradas.

Planejar para o Encerramento

Planejar o processo de encerramento é essencial para uma saida do programa bem-sucedida e sem
dificuldades. Durante esta ultima fase, a equipe do programa estara procurando novos empregos ou
programas para gerenciar, entdo pense a frente e tenha certeza de que haja recursos suficientes — e
funciondrios trabalhando — para gerir esse processo. Seja realista e estabeleca um cronograma vidvel
para as atividades de encerramento para que elas possam ser entregues enquanto os recursos ainda
estejam disponiveis, incluindo o uso de um computador ou um escritério onde trabalhar!

Algumas das ferramentas que usamos ao longo do programa continuardo a ser Uteis na fase de

Encerramento.

Registro de Riscos Esta ferramenta permitird que vocé pense com antecedéncia para
antecipar e mitigar os problemas que possam ocorrer, por exemplo,
certificando-se de que todos os fornecedores sejam pagos na integra,
enquanto ainda ha orgcamento disponivel

Registro de Problemas Os Registros de Problemas ajudam a levantar e garantir que se possa
lidar com os problemas assim que eles aparecam. E muito mais dificil
voltar e lidar com um problema depois do programa ter sido encerrado,
tempo em que ele pode ter escalado e virado um risco de reputagao.

Estrutura Analitica do A Estrutura Analitica do Programa sera atil para assegurar a

Programa compreensdo compartilhada e a apropriagdo de todas as atividades.

Caminho Critico Vocé pode estabelecer um cronograma para o encerramento em um

Diagrama de Gantt para que todos saibam claramente o que precisa ser
feito e quando.
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Os membros da equipe do programa geralmente saem antes do encerramento do programa para
comecar novos empregos. Isso as vezes pode resultar em uma equipe de programas sobrecarregada
com o trabalho. Os Gerentes de Programas experientes ja terdo pensado nisso - planejando esse cenario
a frente nos Registros de Risco e tendo conversas antecipadas com a equipe sobre essa circunstancia. O
Gerente de Programas pode oferecer assisténcia aos membros da equipe na transi¢ao para outras
posicdes em um esforgo para que eles completem totalmente o programa.

Na pratica: Planejamento de Recursos Humanos

Planeje com antecedéncia e nao assuma que sua equipe completa estara disponivel para
completar as atividades durante a fase de encerramento. Certifique-se de estar preparado
caso 0s membros da equipe planejarem sair antes do final do encerramento do programa.

Avaliacdo de Sustentabilidade

Se uma equipe de programas espera até o encerramento para pensar sobre sustentabilidade a longo
prazo, ja é tarde demais. Esse é um processo que deveria ter comegado na Fase de Identificacdo e ter
sido colocado como uma entregavel importante no plano de Desenho do programa. Ja que os planos
tangiveis sdo traduzidos para a implementacdo, a longevidade e future sustentabilidade das entregdveis
do programa sao integrais para a abordagem do programa.

A fase de encerramento é o ponto em que o Gerente do Programa garante que as atividades de
sustentabilidade a niveis de projetos e programa tenham sido concluidas e sejam efetivas. Se uma ou
mais atividades de sustentabilidade ndo forem concluidas ou ndo estiverem funcionando, esta questado
precisa ser levada imediatamente para o Patrocinador do Programa, de modo que a estrutura de
governanga possa determinar quais agdes tomar. Pode ser que o programa nao esteja pronto para o
encerramento e um trabalho adicional deva ser realizado.

O encerramento do programa geralmente envolve a transferéncia e a transi¢ao de atividades do
programa e seus projetos para outra organizacdo. As atividades de um ou varios projetos poderiam ser
sustentadas por outra organiza¢ao ou parceiro local, ou por uma organizagao de desenvolvimento ou
humanitaria. Da mesma forma, um grande programa global e todos (ou alguns) de seus projetos
componentes poderiam ser transferidos para uma alianca ou consdrcio para continuar o trabalho. Seja
qual for o contexto, o Gerente do Programa tera trabalhado através desses processos antes do
encerramento e deve estar pronto para transferir iniciativas para aqueles que desenvolverdo o
programa no futuro.

Encerramento administrativo e financeiro, e arquivamento

Todos os elementos administrativos, financeiros e contratuais do programa devem ser concluidos e
encerrados. Os seguintes processos sao indispensdveis porque reduzem o risco de disputas com
fornecedores, funcionarios e doadores em relagdo ao status das contas. Quase todos os programas
serdo auditados em algum momento e, seguindo cada um dos processos a seguir, passo a passo, sera
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mais facil a equipe de auditoria encontrar o que precisam na documentacdo do programa. Tal como
acontece com outros processos, € o caso de verificar, reunir e resumir a documentagdo existente
recolhida dos processos que ocorreram ao longo do ciclo de vida do programa.

Encerramento de Contratos
Todos os contratos estdo encerrados - para
fornecedores, subcontratados doadores e
organizacoes implementadoras. Os
doadores precisardo revisar e aceitar as
entregdveis do programa e dos projetos
antes de aprovar o encerramento do
contrato.

Encerramento Financeiro

Todos os pagamentos a fornecedores

externos foram realizados; todos os "a

receber" - adiantamento de projetos,
adiantamentos de viagem, adiantamentos a

fornecedores - devem estar liquidados ou
transferidos para outro codigo de conta de
programa/projeto.

Arquivamento

Todos os arquivos do programa estdo

atualizados e a papelada relevante é
armazenada em um local que é
acessivel para necessidades futuras.

*Todos os contratos componentes e de projetos se encerraram com fornecedores,
contratados, parceiros, etc.?

*Todos os ativos restantes foram entregues ou transferidos para outro programa,
projeto ou departamento?

* (0 doador/doadores e quaisquer outras partes interessadas dirigentes revisaram e
aprovaram os beneficios do programa?

#Todos os recursos acordados foram recebidos do doador?

eTodos os "a receber” foram liquidados, transferidos para outro cédigo/fundo de
conta, ou devolvidos ao doador?

e Existe algum gasto excedente/déficit no orcamento? Por que? Se sim, foi feito
algo a respeito?

*( gasto do programa esta de acordo com as estipulages do doador?

#Todos os projetos passaram por um encerramento financeiro bem-sucedido?
Todos os excedentes/déficits dos projetos foram resolvidos?

* Todos os membros da equipe do programa receberam uma avaliacdo de
performance e foram dispensados ou reatribuidos a outras areas de trabalho?

* Os ativos, equipamentos ou veiculos restantes foram realocados, transferidos
ou vendidos?

* Todos os relatdrios do programa e papelada relacionada foram completados e
submetidos as partes relevantes?

* 0 programa foi auditado (se necessario)?

® Emails relevantes foram incluidos? Onde os arquivos do programa serdo
armazenados?

* 0 local é seguro? Se for um armario de arquivo, onde ficara?

® Se os arquivos forem eletrénicos, qual repositdrio serd usado? Como os
arquivos serdo nomeados - quais sdo os protocolos?

* Com quem os documentos serdo compartilhados? Como serdo compartilhados -
email, intranet, etc.?

Completando a Documentac¢do para o Arquivamento

O encerramento é o momento em que toda a documentacao relacionada ao programa e seus projetos
componentes é concluida e arquivada. E um processo sistematico que resulta em um Relatério Final e
outros documentos relacionados ao encerramento, incluindo as opinides do Patrocinador/ Comité. Este
processo também estabelece as bases para novas atividades pds-programa e assegurara que toda a
documentacdo ja esteja em vigor para auditorias de programas (organizacionais ou externas
relacionadas a doadores) e outras avaliagdes de impacto.

Encerramento de Projetos
e Todos os projetos foram encerrados?
e Todos os documentos dos projetos foram arquivados?
e Existem riscos ou problemas for a do comum a nivel de projetos que precisem ser resolvidos?
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Na pratica: Documentacdo

Se o programa fosse auditado dois anos depois, ou se alguém quiser conhecer as atividades do
programa, a equipe poderia encontrar toda a documentagao que eles precisam para avaliar o
impacto do programa? Se a resposta for "sim", e os arquivos de programas estiverem armazenados
em um local acessivel, essa etapa do encerramento do programa foi concluida com um alto padrao.

Aprenda com a Experiéncia

As licGes aprendidas ao longo do ciclo de vida do programa sado
importantes e devem estar disponiveis para programas futuros. O
ideal é qur a equipe do programa tenha desenvolvido um Registro de
LicGes Aprendidas e rastreado os problemas a medida em que eles
surgiram, ou em grandes pontos de avaliacdo ou marcos durante o
programa. O mesmo processo de aprendizado de licdes também
deveria estar funcionando a nivel de projetos. E importante capturar
o aprendizado sobre os processos e como as coisas realmente
aconteceram. Por exemplo, talvez haja uma ligdo importante sobre
aquisicdes que possa salvar tempo e dinheiro da organiza¢do no
futuro.

As licdes e a visdo dos registros do programa e dos projetos podem

ser combinadas e compartilhadas com a equipe do programa em uma Revisao apds a Agdo. Este tipo de
revisdo é um excelente exercicio participativo que pode ser uma forma de coletar informacdes Uteis de
forma relativamente rapida e barata. Os participantes incluem as partes interessadas internas e
externas, a quem sao feitas uma série de perguntas para avaliar os resultados de um programa em
relacdo ao que foi planejado e o que realmente aconteceu. Algumas dessas questdes podem incluir:

e O que nos propusemos a fazer?

e 0O que alcangamos (fatos ao invés de opiniGes)?

e O que deu certo? O que ndo deu certo? Como o Plano do Programa se compara a realidade?

e O que poderia ter sido melhor? Compare os planos a realidade. O que nos impediu de fazer

mais?

e O que podemos aprender com isso?
O intuito da Revisdo é que seja uma discussdo rapida e aberta, ndo para pensamentos profundos e
didlogos longos. O objetivo principal é informar as decisdes sobre operagdes, politicas ou estratégias
relacionadas as intervengdes atuais ou futuras do programa. Também tenha em mente que é
importante capturar informacoes dos funciondrios chave da equipe do programa, bem como das partes
interessadas, antes deles sairem ou iniciarem novos empregos.

Também é necessario separar as atividades de licdes aprendidas das de integracdo das licdes aprendidas
nas praticas organizacionais. As licdes aprendidas precisam ser documentadas de forma que sejam uteis
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para outros profissionais de desenvolvimento. E preciso ser um documento longo e escrito? Poderia ser
um video? O Gerente de Programas precisa garantir que todas as responsabilidades para aprender
estejam claras e que os requisitos organizacionais tenham sido cumpridos. Ndo é responsabilidade do
Gerente de Programa se certificar de que as licdes de seu programa estejam sendo usadas, no entanto,
encontrar maneiras faceis de apresentar as licdes ira ajudar. O Patrocinador do Programa pode ser
capaz de promover e compartilhar as licdes aprendidas dentro da sua organizacao.

Avaliagao

O Gerente de Programas trabalha com colegas de . }
Em uma oficina de reparagao de modelos

monitoramento e avaliagdo para nomear avaliadores légicos...

(seguindo as regras do doador e quaisquer outras). O papel

do avaliador é analisar em que medida o programa atingiu

os seus resultados. Os avaliadores muitas vezes exploram

componentes adicionais relacionados ao programa. Esses

componentes para avaliagdo precisam ser desenvolvidos

pela equipe do programa nas primeiras fases do programa.

Entao, eu suspeito que este & para uma
Depois que a avaliagdo é entregue, os resultados intervenc&o abrangente em nivel de programa

preliminares sdo geralmente discutidos com a equipe de

lideranca do programa e talvez com o Comité. Ha a oportunidade de voltar aos avaliadores para obter
esclarecimentos antes da apresentacao do relatdrio final. Uma vez aprovada pelo Comité, é entdo
enviada ao doador e a outras partes interessadas relevantes.

As organizacdes devem escolher suas abordagens de avaliagdo com base em seus objetivos de
aprendizagem. Trés abordagens de avaliagdo amplamente utilizadas no setor de desenvolvimento sdo:
avaliagOes finais, avaliacGes intermediarias e avaliagdes posteriores.
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Avaliacao

Intermediaria

O programa foi bem-
sucedido em atingir os seus
resultados, objetivos e
impacto desejado? O
programa foi relevante,
efetivo e eficiente? O

programa tem potencial para
ser sustentdvel em suas
operagoes e impacto? A
teoria expressada na Matriz
Ldgica do Programa foi
confirmada?

Avaliacao
Final

Geralmente sdo exigidas por
um doador ou requisitadas
pela politica da propria
organizagao, e sao
conduzidas perto do final do
programa. Entre as perguntas
mais comuns, podem incluir:

O programa foi bem-sucedido em
atingir os seus resultados,
objetivos e impacto desejado? O
programa foi relevante, efetivo e
eficiente? O programa tem
potencial para ser sustentavel em
suas operagdes e impacto? A

Avaliacao
Ex-Post

Examina o impacto do
programa em um tempo
definido apds o encerramento.
As vezes conhecida como
“Avaliagdo de Impacto
Sustentavel”, mede a extensdo
na qual os resultados e
impacto do programa foram
realizados através do
patrocinio participativo.
Avaliagdes Posteriores e/ou
outras avaliagGes de impacto
associadas sdao completadas
até um ano ou mais depois do
encerramento de um projeto
(ou agendada e planejada se o
impacto do programa for

PM4NGOs

medido como uma atividade
de um programa futuro).

teoria expressada na Matriz
Légica do Programa foi
confirmada?

Celebre o Sucesso!

Assim como é importante reconhecer o inicio de um programa através de atividades de langcamento, o
Gerente do Programa também deve reconhecer formalmente o encerramento de um programa. Isso
envolve agradecer e reconhecer os esforcos dos membros da equipe e das principais partes interessadas
no programa e expressar gratidao a individuos e grupos que eram criticos para o sucesso do programa.

Aumentar a conscientizacdo sobre as realizacdes do programa tanto dentro de uma organizagdo como
no mundo exterior também pode gerar beneficios. As oportunidades externas poderiam envolver
compartilhar o sucesso com outros grupos da sociedade civil, gerar cobertura positiva da midia e
interesse publico, e aumentar a conscientizagdo de doadores ou governos, preparando o caminho para
oportunidades futuras.

Reunides de Encerramento do Programa

Realizar encontros presenciais com as partes interessadas é uma boa maneira de encerrar formalmente
um programa. Isso ajuda a fortalecer a futura sustentabilidade das atividades do programa e a avaliar
em que medida as partes interessadas estao satisfeitas com os resultados do programa. Também é
importante celebrar a conclusdo dos entregaveis do programa com aqueles que estiveram envolvidos
até o final. Estas podem ser declaragdes formais, publicas ou privadas, de transferéncia para outra
agéncia. As reunides de encerramento também podem servir como um passo final para liberar todas as
equipes relacionadas ao programa de suas responsabilidades.
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Aprendizado Adaptativo

Ser capaz de adaptar e mudar a direcao dos programas como resultado do aprendizado é uma
habilidade essencial de gerenciamento de programas, além de ser a melhor maneira de garantir que um
programa realize seus resultados e alcance todo o seu potencial. O fim do programa ndo deve ser uma
excegdo. A medida que o programa se prepara para encerrar, a equipe do programa deve fazer a
pergunta: "Como as licGes aprendidas aqui impactarao nas futuras criagdes de programas, propostas,
processos de implementacao e outros planos de sustentabilidade?".

Termo de Abertura do Programa Atualizado e Autorizado

Garantir que o Termo de Abertura do Programa esteja totalmente atualizado e aprovado pelo Gerente
do Programa e pelo Patrocinador / Comité confirma formalmente que todas as entregaveis do programa
foram concluidas. Isso é essencial como referéncia para futuros planos de trabalho e sustentabilidade.
Isso normalmente inclui a aceitacdo de:

e Recomendagdes para intervengoes

e Visao do Programa futuras

e Alinhamento Estratégico do Programa e Beneficios alcangados

e Governan¢a do Programa, durante e e Entrega ou continuacgado das atividades
apds o Encerramento do programa apds o encerramento

e  Pressupostos e restrigdes das e Manutencao de registros em
necessidades do Programa conformidade com os regulamentos

e Riscos e a¢goes tomadas e O Termo de Abertura estar acessivel

e Problemas e ligoes aprendidas para as geragoes futuras de pessoal
técnico, de gerenciamento e de suporte

Lista de Verificagdo para o Encerramento do Programa

A lista de verificacdo a seguir € um lembrete de processos que devem ser seguidos durante a fase de
encerramento e fornece um exemplo de como isso parece (Produtos):

Tabela 8: Lista de Verificagdo para o Encerramento do Programa

Processos / Ferramentas Produtos

Reconhecimento das Partes Reunides com as partes interessadas sdo finalizadas e documentadas, com

Interessadas e-mails, minutas e fotografias (se apropriado). Algumas dessas reunides
podem ser oficiais e documentadas; outros serdo mais uma celebracdo de
conquistas para agradecer as partes interessadas pela participacao.

Registro de Problemas Todas as questdes foram resolvidas ou justificadas. O Registro de
Problemas é usado como um valioso documento de aprendizado sobre os
desafios encontrados - e como eles foram resolvidos.

Matriz RACI As responsabilidades sdo atribuidas e assumidas, e as atividades de
encerramento sao contabilizadas e concluidas. Esses incluem:
Projetos componentes e outros trabalhos ndo relacionados aos projetos
Financas, Contratos, Administracao
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Documentagao dos Projetos

Plano de Sustentabilidade

Documentagdo do RH

Licoes Aprendidas

Termo de Abertura do
Programa e Autorizacao para o
Encerramento

Relatoério Final

Relatoério de Avaliagao

o
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Todos os projetos associados sofreram transicao e planos foram
elaborados para quaisquer trabalhos excepcionais de projetos fora da
governanga do programa.

Se o programa estiver em transi¢ao para outro grupo ou projeto,
discussdes detalhadas ja terdo ocorrido sobre como o trabalho do
programa e dos projetos sera entregue. As informag&es sobre a
sustentabilidade futura do programa estardo incluidas em documentos
como o Relatério Final e o Termo de Abertura do Programa, bem como um
Plano de Sustentabilidade que é completado pelas partes interessadas
encarregadas das atividades futuras.

A equipe do programa foi liberada de todas as responsabilidades
relacionadas ao programa e foi formalmente dispensada.

Uma Revisdo apds Acdo foi realizada, referéncias foram dadas sobre como
as licdes aprendidas serdo comunicadas as partes interessadas relevantes.

Quando o Patrocinador do Programa ou o Comité concordar que o
programa estd pronto para ser encerrado, a equipe de programas
trabalhara sistematicamente através de todos os processos de
encerramento de programas, coletando documentacdo e atualizando o
Termo de Abertura do Programa. O Termo de Abertura sera alterado
conforme necessario e depois verificada para a aprovagao formal. Também
pode haver envolvimento das partes interessadas da governanca nesse
ponto. Quando as atividades de encerramento do programa estiverem
completas, o Patrocinador do Programa ou o Comité sera responsavel por
confirmar o encerramento formal do programa a partes interessadas de
alto nivel e outras partes relevantes.

Este documento resume a entrega e os produtos do programa, capturando
a aprendizagem em um Relatério Final, da perspectiva do Gerente do
Programa. Ele é entdo submetido e aceito pelo Patrocinador do Programa/
Comité.

Depois que a avaliacdo é entregue, os resultados preliminares sdo
geralmente discutidos com a equipe de lideranga do programa e talvez
com o Comité. Ha a oportunidade de voltar aos avaliadores para obter
esclarecimentos, e depois disso o Relatério final é submetido. Uma vez
aprovado pelo Comité, é entdo enviada ao doador.

AvaliacBes Posteriores e/ou outras avaliaces de impacto associadas sdo
completadas até um ano ou mais depois do encerramento de um projeto
(ou agendada e planejada se o impacto do programa for medido como
uma atividade de um programa futuro).
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Produtos

O produto final do encerramento do programa ndo é um Unico documento, mas sim alguns documentos
chave que comunicam a eficacia do programa (Relatério Final do Programa) assim como demonstram
que todos os passos apropriados foram tomados para o encerramento formal do programa (Termo de
Abertura do Programa autorizado e documentacdo relevante sobre o encerramento).

Apds avancar ao longo dos processos de encerramento é importante arquivar e armazenar o Termo de
Abertura do Programa (aprovado dando a autorizacdo para o encerramento) e a documentacdo
relacionada em um local seguro. Ele deve ser de facil acesso caso seja necessario em uma data
posterior, como, por exemplo, para uma auditoria futura. O contetddo que é documentado durante o
encerramento é valioso e extremamente Util para outros gerentes de programas que desejam
desenvolver programas similares. Entdo, certifique-se de que essa aprendizagem organizacional seja
compartilhada com as pessoas certas, especialmente o Termo de Abertura do Programa, a avaliacao
final e as AvaliagOes Posteriores menos formais.

Na pratica: o Encerramento do Programa

O encerramento de um programa de sucesso é uma boa noticia. Pense em outros publicos que
poderiam contar a histdria de sucesso do seu programa.

e Asequipes de Comunica¢do e Mobilizacdo de Recursos podem ja estar conectadas ao
Seu programa, mas, se nao, entre em contato! Eles responderdao bem as histérias de
sucesso que demonstram impacto e ajudardo a mobilizar fundos no futuro.

Os meios de comunicagao nacionais, regionais ou internacionais também podem
querer contar sua histdria de impacto e mudanga. Isso ajuda a posicionar sua
organizagdo externamente. As equipes de imprensa, radio ou TV podem querer visitar
seu programa e / ou parceiros.

O sucesso e a sustentabilidade sdo 6timas ferramentas de relages publicas, entdo ndo
se esqueca de promover seu programa internamente e externamente com outras
agéncias e ONGs internacionais.
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O Gerente de Programas: Habilidades e Competéncias

Os gerentes de programas sao responsaveis pelo desempenho de seus programas e de cada um de seus
projetos constituintes. Eles avaliam e abordam todos os componentes taticos da implementagao do
programa, como cronogramas de projetos e entregaveis, orcamentos ou conformidade com as politicas
e regulamentos dos doadores. Eles tém as habilidades e a visdo necessdrias para configurar e construir
equipes, se comunicar com publicos diferentes e alavancar o capital social para ganhar confianga e
motivar as principais partes interessadas. Eles entendem e aplicam principios de transparéncia,
integridade, responsabilidade e ética empresarial.

Para alcangar o sucesso, todos os programas devem conter os cinco principios essenciais do bom
gerenciamento de programas. E papel do Gerente de Programas garantir que isso acontega e que essas
abordagens deem forma a todas as atividades do programa e dos projetos.

Boa Governancga: A estrutura de governanga de um programa define a estrutura de gerenciamento
dentro da qual as decisGes do programa serdo tomadas. Isso geralmente é estabelecido durante a Fase
de Identificagdo e formalizado no Termo de Abertura do Programa, durante a Fase de Desenho. Ao se
encarregar de um programa, é importante compreender plenamente o papel do érgdo de governanca e
também as expectativas que ele tem do papel do Gerente do Programa. Se isso nao for claro, a
probabilidade de um programa ser bem governado - com as decisGes certas, feitas pelas pessoas certas,
no momento certo ao longo de seu ciclo de vida - é significativamente reduzida.

Participativo: O Gerente do Programa é responsavel por garantir que as atividades do programa sejam
conduzidas de forma inclusiva e participativa. O Gerente do Programa também é responsavel por
garantir que todos os conectados a um programa espelhem essa abordagem.

Pég.119

www.pm4ngos.org Guia Program DPro Primeira Edigao



Ty

PM4NGOs

Abrangente: O Gerente do Programa precisa entender intuitivamente como cada um dos
componentes de um programa se encaixa para alcangar um impacto maior do que a soma de suas
partes. E mais ou menos como olhar de fora para ter uma visdo geral de todas as atividades e também
sobre como ser capaz de adaptar e mudar abordagens para alavancar e obter valor agregado para uma
organizacao.

Integrado: O Gerente do Programa dd um passo atras e mantém uma visdo ampliada de todos os
componentes que compdem um programa, gerenciando estes como um todo integrado, e ndo como
partes individuais. E importante ter uma compreensio holistica do ambiente em que operara
(organizacional, cultural e geografica), a capacidade de usar e aplicar adequadamente as ferramentas de
gestdo e as habilidades interpessoais necessarias para estabelecer relacionamentos com todas as partes
interessadas envolvidas.

Adaptativo: O Gerente do Programa é a pessoa responsavel por assegurar que todas as atividades
integradas dentro de um programa estejam harmonizadas e focadas em alcancar seus objetivos e metas
gerais. Trabalhando em um ambiente complexo e em mudancga, é importante poder ajustar as
atividades do programa e dos projetos quando necessario. Essa poderia ser uma mudanca radical, em
resposta a conflitos ou desastres naturais, ou envolver pequenos ajustes nas atividades de um programa
para garantir que ele permaneca no caminho.

Principio: Boa Governanca

“A falta de governancga clara é uma receita para o caos. Vocé ndo tera ideia de onde reside o
controle.”

John Cropper, LINGOs

Introducao

A boa governanca é essencial para o sucesso de um programa e deve ser enfatizada repetidas vezes
através de cada fase do ciclo de vida. A governanga bem-sucedida serve uma variedade de propdsitos,
como esclarecer as fungdes de gerenciamento, responsabilidades, processos e estruturas para evitar a
sobreposi¢cdo ou a confusdo (bem como a autoridade de tomada de decisdo, que pode atrasar ou até
mesmo interromper um programa), além de definir a autoridade de tomada de decisdo.

Os programas podem vir em todos os tamanhos e niveis de complexidade e, independentemente do
qudo diretos, é importante estabelecer uma estrutura de governanga em um estagio inicial do
desenvolvimento do programa. Se um programa esta vinculado principalmente a uma organizagao, é
provavel que o érgdo de governanca seja composto por partes interessadas internas. Os programas
multinacionais e globais sdo mais provaveis de serem entregues através de parcerias, dentro de
consércios ou outras aliancas estratégicas. Nesses casos, o 6rgdo de governanga pode ser mais
complexo de organizar, mas deve ainda incluir responsabilidades que possam ser claramente divididas.

Em outras palavras, a governanga do programa é o processo pelo qual os gerentes e as organizagées
definem os papéis, responsabilidades e niveis especificos de autoridade e responsabilidade (ou seja, o
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sentido de empoderamento) do programa. A estrutura de governanca esta incluida e autorizada no
Termo de Abertura do Programa como parte da fase de Desenho.

Por que isso € importante?

Quando a governanca do programa é eficaz, oferece uma estrutura clara para o controle, prestacdo de
contas, tolerancia, suporte e tomada de decisdes em todos os niveis. Quando o programa tem boa
governanga, isso gera varios beneficios. Alguns deles incluem as seguintes garantias:

1. Existe uma clareza continua sobre as conexdes entre a estratégia Abrangente, portfélios,
programas e projetos de uma organizagao, consorcio ou alianga estratégica. Isso garante que os
programas mantenham seu alinhamento com a direc¢do estratégica e ajuda a ilustrar como as
dependéncias que vinculam os projetos podem ser melhor compreendidas.

2. Os programas tém niveis claros de autoridade e responsabilidade, incluindo niveis e processos
de tolerancia acordados com relagdo a tomada de decisGes, para que o Gerente do Programa e
as equipes de projetos compreendam quando e como as questdes devem ser escaladas "linha
acima", para a autoridade superior a quem o gerente do programa responde. Definir esses
processos garante que os problemas sejam tratados rapidamente e ndo deixados para se tornar
um risco para o programa.

3. 0O programa mantém o foco em abordar as principais necessidades das partes interessadas e ao
invés de se desviar para outros problemas. Uma parte importante deste processo é garantir que
as vozes das principais partes interessadas sejam ouvidas a nivel de governanca e que sejam
incluidas como participantes nos processos de tomada de decisdo.

4. O programa possui processos, sistemas e ferramentas bem desenhados para uma comunicagdo
efetiva entre todas as principais partes interessadas, tanto para prestar contas a individuos em
niveis hierdrquicos mais altos, quando mais baixos.

5. As estratégias de gestdo de riscos estdo nas maos da estrutura de governanca, que entdo toma
o Gerente do Programa e as equipes de projetos como responsaveis por aderir as politicas,
processos, sistemas e procedimentos. Isso prové o suporte essencial para o Gerente do Projeto,
gue pode escalar problemas conforme apropriado e deve responder pela gestdo de risco ao
longo do programa e de seus projetos.

6. Um ambiente produtivo de trabalho é criado, no qual as equipes tém a clareza de que precisam
se sentir motivadas para entregar um excelente trabalho. Eles sabem que as decisdes serao
tomadas rapidamente e que, quando necessario, a estrutura de governanca pode ajudar a
eliminar os "obstaculos" e /ou injetar recursos adicionais que ajudardo o programa a ser bem-
sucedido. Isso, por sua vez, aumenta o comprometimento, melhora as taxas de retencao e reduz
0 impacto negativo das mudancgas dentro de um programa.

7. Asequipes do programa e dos projetos percebem o Termo de Abertura do Programa como um
documento fundamental e relevante que é usado como referéncia. Ele também descreve os
processos e ferramentas que manterdo informados as partes interessadas internas e externas.
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8. Os membros da estrutura de governanca servem frequentemente como embaixadores internos
e externos do programa e contribuem para a constru¢ao de um ambiente que permita que o ele
floresca.

O que o Gerente de Programas precisa para estar alinhado com o principio da Boa Governanca:

Equilibrar a gestao tatica de todos os aspectos do programa e as atividades do projeto
com visdo estratégica e lideranca.

Certificar-se de que todos no programa e nas equipes de projetos entendam pelo que
sao responsaveis, como as decisdes sao tomadas e como seu papel afeta os objetivos
gerais do programa e os objetivos estratégicos da organizacao.

Criar sinergias e encontre formas de aumentar o impacto do programa no geral.
Fornecer uma estrutura clara para relatérios e contabilidade, para que os Gerentes de
Projetos possam controlar e entregar trabalhos excelentes.

Ser o principal ponto de ligacdo entre o programa, suas equipes de projetos e a
estrutura de governanca. Os Gerentes de Programas devem lidar com a gestdo "para
cima" (supervisores e gerentes seniores), "para o lado" (chefes de departamento e
outros gerentes de programas) e "para baixo” (para fornecer a visao geral e orientagdo
gue os projetos precisam para oferecer um étimo trabalho).

Trabalhar efetivamente com a autoridade de governanga do programa para garantir
que ele seja defendido internamente e externamente, e essa alavancagem pode ser
exercida em beneficio (para gerar suporte, elevar o perfil ou financiamento).
Certificar-se de que os produtos do programa sejam traduzidos em resultados
estratégicos, garantindo a alta gestdo que o programa permaneca alinhado com os
objetivos e a estratégia da organizagao, consorcio ou alianga estratégica.

Delegar tarefas e dreas de trabalho de forma eficaz para que a equipe do programa e
dos projetos se apropriem, se responsabilizem e tenham orgulho em executar um
trabalho de alto nivel.

Certificar-se de que a boa governanca seja enfatizada ao longo do ciclo de vida do
um programa e de seus projetos, desde a fase inicial de Identificacdo até o
encerramento bem-sucedido.
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Como isso parece na pratica:

As estruturas de governanga de organizagdes internacionais, consércios e aliangas estratégicas sdo
diferentes em sua abordagem, tamanho e composi¢do. Algumas organizagdes possuem estruturas e
processos hierdrquicos bem definidos para a governanga de um programa. Isso geralmente inclui um
Patrocinador Sénior do Programa (Patrocinador do Programa) e o Comité do Programa, com autoridade
geral e responsabilidade de alcangar todos os resultados (Estrutura de Governanca 1). Quando as
organiza¢Ges trabalham em aliangas ou como parte de um consércio externo, é necessario um érgdo de
nivel superior ao qual o Comité do Programa responderd (Estrutura 2). Outras organizagdes podem ter
estruturas de gerenciamento mais horizontais e menos hierdrquicas, caso em que os préprios
programas irdo demandar e selecionar suas prdprias formas de governanca e ser responsaveis pelos
resultados. Nos incluimos dois exemplos de potenciais estruturas de governancga nos diagramas a seguir.

Estrutura de Governanga 1

Neste exemplo, o responsavel Sénior (Patrocinador) é um Diretor Nacional que é guiado pelo Comité do
Programa. O Diretor Nacional devera eleger um Comité formado por individuos com experiéncia e
influéncia necessarias para ajudar a moldar a dire¢do e o sucesso do programa. O Diretor Nacional e o
Comité serdo responsaveis pela contratacdo de um Gerente de Programas que possua as habilidades de
lideranca e a experiéncia para se responsabilizar por todas as entregdveis do programa, reportando-se
regularmente ao Comité para que todos estejam confiantes de que o programa esteja se saindo bem. O
Diretor Nacional sera responsdvel pela gestdo de linha do Gerente do Programa, definindo e avaliando
padrdes de performance e objetivos, guiando e aconselhando a fim de facilitar a tomada de decisdes. O
Gerente do Programa, por sua vez, coordena e define os padrdes de performance e objetivos dos
Gerentes dos Projetos e suas equipes. Os programas florescem quando ha um gerenciamento de linha
sem entraves e tomadas de decisdo “para cima” e “para baixo” na estrutura de gerenciamento de linha.

Figura 25: Estrutura de Governanga 1

Diretor
Nacional

Comité do
Programa

Gerente do
Programa

Gerente do

Gerente do Gerente do

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3
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Estrutura de Governanc¢a 2

Programas com um escopo ambicioso a nivel nacional, regional ou global muitas vezes precisam que
varias organizagOes trabalhem juntas para alcancar resultados de longo alcance. Nesses casos, ONGs
locais e internacionais e organizagdes da sociedade civil se unem em uma alianga ou consércio par
atingir uma mudanca social de larga escala, que ndo seria possivel se entregue por uma organizagao
individual ou um sé programa. Como multiplas organizagGes precisardo trabalhar juntas para influenciar
politicas e colaborar no trabalho, um Comité de Governanga é geralmente estabelecido para guiar o
Comité do Programa. Esse Comité normalmente nomeia o Patrocinador do Programa e identifica a
composicdo do Comité do Programa. No entanto, podem haver ocasides quando o Patrocinador do
Programa ou Comité identifiquem a necessidade de um Comité de Governancga, formando-o
retrospectivamente se, por exemplo, for tomada uma decisdo de ampliar o alcance do programa.

Figura 266: Estrutura de Governanga 2

Consorcio ou
Alianca

Conselho de Patrocinador
Governanga do Programa

Comité

Gerente do Gerente do
Programa 1 Programa 2

Gerente do Gerente do Gerente do Gerente do Gerente do

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 1 Projeto 2

Projeto 3

Boa Governanga e as Fases do Programa

Para gerenciar de forma confidvel programas complexos em ambientes dinamicos, é essencial ter o
suporte de um gerente de linha experiente (Patrocinador do Programa) e de um Comité ativo. Esses
individuos serdo responsaveis por estabelecer a estrutura e os limites dentro dos quais o Gerente do
Programa podera liderar, inspirar e manter padrdes dentro dos quais todas as atividades do programa e
do projeto serdo entregues.

O Patrocinador e o Comité do Programa irdo liderar as fases iniciais do programa até que o Gerente do
Programa ocupe seu lugar e responsabilidades. Uma vez recrutado, eles sdo responsaveis por assegurar
gue o gerente do programa tenha as informacdes e o suporte necessarios para enfrentar os desafios do
seu papel de lideranga. No minimo os seguintes processos deverao ser seguidos em cada uma das
guatro fases:
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Fase

Fase 1: Identificagao

O Patrocinador ou Comité forma
uma equipe de Desenho,
garantindo que as partes
interessadas internas e externas
estdo envolvidas. Esta fase pode
ou ainda ndo incluir o
Gerenciador de Programas.

Fase 2: Desenho

A equipe de Desenho - incluindo
o Gerente do Programa, se
nomeado e, se ndo, o
Patrocinador, define o plano do
programa, estabelecendo seus
diferentes estagios e portas de
decisdo e também estabelecendo
niveis de tolerancia.

éb
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Processos

v" A equipe de Desenho cria um cendrio do contexto dentro do qual o programa ird operar, definindo os objetivos
estratégicos do programa, resultando no Documento de Conceito do Programa.

v' Se a estrutura de governanca do programa ou o Comité ainda n3o estiverem estabelecidos, o Patrocinador do
Programa (ex. o Diretor Nacional) é responsdvel pela fungdo de governanga. Seja qual for o mecanismo de governanga,
a questdo critica nesta Porta de Decisao que precisa ser respondida é: partimos para o Desenho?

v' 0 Patrocinador ou o Comité garantem que todas as ideias emergentes sobre o programa proposto estejam alinhadas
com a intencgdo estratégica da organizagao, sua Teoria da Mudanca e as dos potenciais parceiros.

v" A equipe de Desenho garante que o nivel certo de informac3o esteja incluido no Termo de Abertura do Programa, o
documento oficial que é apresentado ao Patrocinador ou ao Comité, para autorizagao.

v" Se a estrutura de governanca ja existe, o Patrocinador ou Comité insiste que a fase de Desenho do programa inclua
diferentes perspectivas das partes interessadas e garante que as conversas certas estejam ocorrendo.

v" Nesta fase, o Patrocinador ou Comité deve estar disposto a aceitar o nivel de risco antecipado.

v" 0 Gerente do Programa tem autoridade para garantir que as atividades e projetos do programa n3o sejam iniciados
prematuramente.

v" Seja qual for o mecanismo de governanca nesta fase, a questdo critica nesta Porta de Decisdo que precisa ser

respondida é: devemos planejar e implementar o programa?

www.pm4ngos.org
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Fase 3: Planejamento e
Implementagao

O Patrocinador e o Comité sao
responsaveis por reservar tempo
suficiente para gerenciar o
programa efetivamente. Eles
tomam decisdes quando
apropriado, e, fazendo isso,
apoiam o Gerente do Programa.
Eles também atuam como
defensores do programa,
solucionando problemas e
influenciando onde podem (ex.
iniciando uma reunido com um
Ministro ou ajudando a encontrar
recursos adicionais).

~
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v' As decisdes de governanca sdo tomadas no melhor interesse do programa, garantindo sempre o alinhamento com a
Teoria da Mudanca ou a intengdo estratégica geral de uma organizagao, consorcio ou alianga estratégica.

v" A medida que o programa se desloca para esta fase iterativa e fluida, o Gerente do Programa garante que o
Patrocinador e o Comité sejam mantidos informados e/ou envolvidos, conforme apropriado, na tomada de decisdes
sobre mudangas de abordagem e entregaveis.

v" 0O Patrocinador e o Comité de Administracdo permitem mudancas de direcdo rapidas e habeis, se necessario (incluindo
a decisdo de PARAR um programa) em resposta a contextos em mudanga (interno/ externo), se justificado.

v" O Gerente do Programa garante que as decisdes certas sejam tomadas, no momento certo, com o nivel certo de
informacdo que flui em cada Porta de Decisdo. Poderdo ser necessarias multiplas decisdes durante esta fase (e cada
uma de suas etapas) e é importante que elas sejam tomadas no nivel certo através de tolerancias claramente
definidas. Todos os problemas precisam ser resolvidos de forma rapida e eficiente.

v" 0 Gerente do Programa assume a responsabilidade de ser um exemplo das boas praticas e transmitir a boa
governanga para cada um dos projetos.

v" 0 Gerente de Programa, o Patrocinador e o Comité de Administracdo tém confianca mutua na capacidade de cada um
em entregar resultados.

Interrompendo um Programa

A decisdo de interromper um programa é séria e deve ser feita no mais alto nivel de governanga do programa. O Gerente do
Programa é obrigado a informar imediatamente ao 6rgdo de governanga do programa caso as mudancas no contexto (politico,
social, econ6mico) ou a oposi¢cdo a um programa, por partes interessadas nacionais e locais principais, tornam necessario
considerar o encerramento do programa.
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Fase 4: Encerramento

O Gerente do Programa é
responsavel por garantir que o
programa e todos os projetos
relacionados usem processos,
sistemas e procedimentos
comuns para encerramento,
informando que todas as
atividades cessaram ao
Patrocinador e ao Comité, para
autorizagao formal.

Isso geralmente envolve aprovar um Termo de Abertura do Programa atualizado e toda a documentacdo relacionada.
O Patrocinador do Programa e o Comité assumem quaisquer etapas apds o encerramento do programa, como o
compartilhamento de aprendizagem e conhecimento dentro da organizagdo como um todo. O Gerente do Programa
também faz isso quando apropriado.

A estrutura de governanga é dissolvida, muitas vezes em um evento formal envolvendo partes interessadas internas e
externas que contribuiram para o sucesso do programa.

O Patrocinador e o Comité do Programa celebram o sucesso com a equipe e agradecem a todas as pessoas que
contribuiram para o sucesso do Programa.

Na pratica: Programas com Boa Governanca

Uma governanga de programa de alta qualidade traz muitos beneficios, incluindo papéis de gerenciamento claros, responsabilidades,
processos e estruturas, além de uma tomada de decisdes efetiva e eficiente. Quando mal executada, pode aumentar a burocracia,
confundir os responsdveis, os papéis e as responsabilidades, e resultar em micro gerenciamento e na falta de supervis3o efetiva. E
importante definir claramente como os beneficios da governanca para cada programa podem ser melhor alcangados. Se a estrutura de
governanca nao estiver funcionando, isso deve ser levantado com o Patrocinador do Programa e as adaptacdes feitas de acordo com o
contexto do programa e suas partes interessadas.

Guia Program DPro Primeira Edigéo



o

PM4NGOs

Desafios Comuns

Governanga Padrao

As organizagdes de desenvolvimento geralmente operam sob sistemas de gerenciamento centralizados.
Isto é especialmente verdadeiro para algumas ONGs internacionais cujas opera¢des podem ser
governadas (no mais alto nivel) de uma sede ou escritdrio regional que ndo estd localizado no pais ou
paises onde os programas serao implementados. Neste caso, a governanca do programa normalmente é
direcionada para um gerente de linha sénior mais préoximo do programa - muitas vezes o Diretor
Nacional ou Diretor de Programas. Eles podem nao ter tempo para cumprir todas as suas
responsabilidades de governanca - e, como resultado, o programa pode nao receber os beneficios de
uma governanca efetiva. Alternativamente, o Diretor Nacional ou o Diretor de Programas ndo podem
receber autoridade de decisdo suficiente para supervisionar efetivamente o programa; com as tomadas
de decisGes importantes permanecendo na sede ou a nivel regional, longe de onde o programa estara
situado.

Estruturas Mal Pensadas

Em alguns casos, as operacdes baseadas em paises sdo gerenciadas sob um Unico programa. Ou pode
surgir uma situacdo em que o financiamento dos doadores impulsiona a abordagem programatica em
vez de um processo de Desenho adequado. Isso muitas vezes leva a responsabilidade da governanca do
programa para os gerentes sénior. Outra abordagem é um Comité de Programa baseado em paises,
composto por representantes de organizagdes membros e de redes de ONGs, se encontrar
periodicamente para governar um programa. Os modelos adotados por ONGs internacionais variam
muito e é impossivel dizer quais sdo tipicas. No entanto, é muito facil para abordagens como essa se
tornarem um “campo de despejo” para abordar multiplos problemas de programas e operagdes. Sem
um Desenho de governanca bem pensado e intencional, é improvavel que os programas vejam os
beneficios de uma governanca efetiva.

Falta de Entendimento de Fungdes

Também é facil assumir que as pessoas sentadas em uma estrutura de governanca estejam conscientes
de seus papéis e responsabilidades. Pode ser necessdrio informar e conduzir sessées com o Comité Do
Programa para garantir que todos entendam seu papel e pelo que sdo responsaveis.

Eficacia das DecisOes

Uma area de confusdo que pode surgir € uma suposicao de que todos os membros de uma estrutura de
governanga ou Comité tenham vozes iguais na tomada de decisGes. Portanto, é importante garantir que
desde o inicio haja clareza sobre a forma como as decisGes importantes deverdo ser tomadas. Se a
tomada de decisdo for por consenso, é importante entender como a falta de consenso sera resolvida.

Uma incapacidade de tomar decisdes importantes pode causar grandes problemas para um programa e
seus projetos componentes. Pode ser Util reconhecer que nem todas as vozes dentro de uma estrutura
de governanga possuam autoridade igual para a tomada de decisGes. Se, por exemplo, for necessario
solicitar um aumento de orgamento ou uma extensdo no cronograma de um projeto, pode ser que
todos os membros sejam consultados, mas a autoridade final para a decisao residird com um unico
membro do comité ou um pequeno grupo de membros do comité. O ponto fundamental a ser
observado é que é necessario haver clareza sobre como uma estrutura de governanca ird operar e um
acordo para assegurar que os processos de governanga sejam monitorados e gerenciados.
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Consisténcia do Programa

A estrutura de governanca precisa refletir as prioridades de todo o programa e deve ser consistente. Se
uma ONG internacional tem uma estrutura de governanca e os parceiros locais de implementacao
trabalham com outra, o programa pode ser dificil de ser gerenciado. E provavel que isso custe tempo e
esforco para esclarecer. A clareza da governanca esta se tornando cada vez mais importante, ja que
ONGs nacionais e organizagGes comunitdrias se tornam cada vez mais participantes ativos na entrega de
programas, especialmente como partes interessadas de projetos. Como resultado, eles também devem
prestar maior atengdo as estruturas de governanga e gerenciamento que atendam aos requisitos do
doador, regulamentos governamentais e expectativas dos parceiros.

As estruturas de governanca de alguns programas sé se rednem quando ha um problema a ser
resolvido. Embora isso pare¢a muito eficiente em termos de tempo, torna dificil para os membros da
funcionarem como equipe se esta for a Unica vez que eles se encontram e trabalham juntos. E preferivel
gue um drgao de governanga se retina em intervalos regulares - e uma excelente maneira de conseguir
isso é estruturar reunides de governancga em torno das Portas de Decisdo durante o ciclo de vida do

programa.
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DICAS DE OURO:

v"  Conheca o seu Comité do Programa, compreendendo o seu papel geral e
responsabilidades, bem como a motivagao dos individuos no grupo.

Estabeleca um ciclo regular de reunides alinhadas com os Estagios e as Portas de
Decisdo.

Compreenda quais informacgdes sao necessarias para permitir que seu
Patrocinador e Comité tomem decisGes - e como isso deve ser apresentado.
Certifique-se de que os membros do Comité recebam a documentagdo com
antecedéncia e antes das reunides.

Gerencie “para cima” - seja confiante e claro sobre o que vocé precisa e quando.
Nao sobrecarregue individuos com informacgdes.

Ndo espere que a governancga cuide de si mesma - faga com que seu Comité
funcione como equipe.

Ndo tenha medo de pedir ajuda ou levantar questdes dificeis.

Demonstre boa governanga em todos os seus projetos — garantindo relatérios apds
as reunides do Comité e comunicagdes efetivas.

Certifique-se de que os Gerentes de Projetos também obtenham os niveis corretos
de suporte.

Dé crédito onde o crédito é devido - reconheca a contribuicdo de outras partes
interessadas (governo/ parceiros /etc.) em todos os documentos relevantes de
encerramento.
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Principio: Participativo

“Seria impossivel entregar um programa a tempo, no escopo e dentro do orgamento se nés
nao tivéssemos unido as equipes de projetos e a de suporte desde o principio. Foi um trabalho
arduo reunir pessoas de diferentes disciplinas, mas valeu muito a pena.”

Deepak Mehta, Gerente de Programas, Sul da Asia

Introdugdo

Um Gerente de Programas eficaz é alguém que é bom em julgar quando e como usar técnicas de
gerenciamento participativo. Como lider e gerente, é importante encorajar a contribuicdo e a
participacdo de individuos em reunides, workshops ou grupos focais, para garantir que as opinides
sejam ouvidas e consideradas e os canais de comunicagdo estejam abertos e transparentes.

s § id A " O Gerente de Programas precisa ser um modelo de bom

i : comportamento e estabelecer padrdes dentro da organizagdo e a
nivel de projetos. As técnicas participativas incluem demonstrar a
habilidade de ouvir e considerar diversas perspectivas, além de
poder empregar uma lideranga situacional culturalmente
relevante apropriada ao contexto de um programa. Trabalhar
desta maneira é a melhor maneira de construir um senso de
propriedade nos niveis de projetos e programa, e manter o valor
de um programa e a sua continua relevancia.

Os programas tém maiores chances de sucesso se a contribuicdo de todos for valorizada e se todos
trabalharem juntos.

Por que isso é importante?
O gerenciamento de programas participativo oferece beneficios claros em todas as fases do ciclo de vida
do programa. Garante que:

Expectativas sejam gerenciadas: Obtendo um entendimento abrangente de quem s&o as principais
partes interessadas, seus interesses e responsabilidades, o Gerente do Programa garante que todos
saibam claramente o que estd no escopo (e o que ndo esta) e estejam alinhados em alcancar as metas e
aspiragdes do programa. E aconselhavel ter as conversas potencialmente dificeis no inicio, para que as
questdes possam ser resolvidas antes de se tornarem uma distragdo, ou pior, prejudicarem o programa
guando ele estiver operacional.

As Fases de Desenho, Implementagdo e Planejamento sejam abrangentes: Estimativas de

escopo, custo e tempo do programa sdo discutidas, verificadas e incluidas no Plano do Programa. As
decisGes consideram diversas perspectivas, 0 que aumenta a precisdo e reduz o risco de grandes
atrasos, excessos de custos e ineficiéncias. Os gerentes de programas fornecem clareza e orientagao aos
gerentes de projeto e mantém a responsabilidade geral por cada projeto alcangar sucesso dentro da sua
Triplice Restri¢do (veja a Figura 4).
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A comunicagdo seja clara: A comunicagdo é bem gerenciada. Ndo ha surpresas e os problemas sdo
identificados e abordados, ou escalados e resolvidos, no momento e nivel de autoridade certos. Isso cria
um senso de confianga, compreensdo compartilhada e transparéncia ao longo do programa.

A sustentabilidade seja promovida: O envolvimento de parceiros, beneficiarios e outras partes
interessadas associadas nas discussGes sobre os objetivos a longo prazo, os resultados e o impacto do
programa estabelece a expectativa de que ele chegara ao fim e prepara o caminho para o sucesso
futuro.

Partes Interessadas estejam envolvidas: Envolver as principais partes interessadas em discussdes
para definir e acordar os padrdes de qualidade do programa é uma boa maneira de garantir seu apoio
continuo e contribuicdo efetiva. O Gerente do Programa deve aproveitar ao maximo as habilidades e
capacidades de todos os envolvidos, sejam funcionarios do projeto, pessoal de suporte ou de um
parceiro, agéncia ou grupo de beneficiarios.

Para estar alinhado com o principio Participativo, o Gerente de Programas precisa:

Procurar diferentes perspectivas, particularmente durante a Fase de
Identificacdo, para aprender e tomar decisées baseadas na realidade do
ambiente em que um programa ira operar.

Fazer julgamentos sabios sobre como aplicar diferentes perspectivas no
Desenho geral do programa e de seus projetos.

Certificar-se de que as pessoas compreendam os limites dentro dos quais
estejam sendo consultadas. Lembre-se de que trabalhar de forma inclusiva
e participativa ndo significa que todas as decisdes precisem ser tomadas de
forma cooperativa ou através de um comité.

Respeitar a contribuicdo dos outros, certificando-se de que as pessoas
sintam como se seus pontos de vista tenham sido escutados e gerenciar
suas expectativas sobre os processos de tomada de decisao.

Fornecer feedback quando as decisdes forem tomadas, agradecendo as
pessoas pela sua contribuigdo e aconselhando-as sobre os préoximos
passos.

O que isso significa na pratica
As partes interessadas possuem diferentes niveis de envolvimento em um programa - algumas precisam
ser atualizadas e informadas, enquanto outras estdo intimamente ligadas a sua entrega e desempenho.
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Aquelas que estdo mais envolvidas devem ser incluidas e consultadas de forma a cultivar a confianga e
fortalecer a sua aceita¢do do programa em geral.

O Gerente do Programa precisa garantir que as vozes certas sejam ouvidas, na hora certa. E isso significa
garantir que as partes interessadas sejam encorajadas a participar e se engajar. Isso nao significa que
todas as partes interessadas devam ser consultadas sempre que uma decisdo precisar ser tomada ou
gue as decisdes devam ser alcangadas por consenso ou através de um comité. O Gerente do Programa,
em vez disso, precisa identificar e envolver varias partes interessadas em diferentes momentos ao longo
do ciclo de vida do programa, gerenciando suas expectativas e deixando claro como sua contribuicdo ira
melhorar os processos de tomada de decisdo.

Engajamento das Partes Interessadas

Novos programas, por natureza, necessitam de mudancas. As mudancas podem ser algo dificil de aceitar
e apoiar. E importante, como Gerente de Programas, que vocé entenda isso quando se engajar com as
partes interessadas internas e externas. O modelo da Curva de Engajamento (Figura 27) descreve o
processo pelo qual as pessoas passam quando se deparam com uma nova iniciativa organizacional e
processos de mudanca.

O eixo vertical representa o grau de suporte para novas mentalidades e comportamentos, e o eixo
horizontal é usado para medir a passagem do tempo. A "Curva de Engajamento” que atravessa o
modelo ilustra como as pessoas e as organiza¢des respondem quando confrontadas com uma nova
ideia. Esses estagios comegam com o contato inicial e a conscientizacdo de um problema, e se movem
em direcdo a compreensao, percepgao positiva, experimentacdo, ado¢ao, institucionalizacdo e
internalizagdo. E muito Gtil que o Modelo contraste estes elementos com emogdes negativas que outros
possam sentir quando se deslocam através da curva: desde estar inicialmente inconscientes da questdo,
para a confus3o, percepcdo negativa, rejeicdo e término. E bom reconhecer que as pessoas respondem
de formas diferentes as mudancgas e, uma vez reconhecida uma necessidade, essa se torna uma
oportunidade para mudar atitudes e crencas.

Figura 27: Os Oito Estdgios da Construcdo do Engajamento (Daryl Connor/Connerpartners)
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O Modelo serve como um bom lembrete de que os processos de mudanca levam tempo e que é
importante envolver e incluir as partes interessadas nas discussdes em andamento para mové-las
“adiante” na curva. Também é uma boa ferramenta para ser usada com algumas partes interessadas,
mas nao todas, a fim de ilustrar esse processo e as a¢gdes que estiverem sendo feitas para tomar uma
decisdo relacionada ao programa. Um bom exemplo disso seria definir a expectativa desde o inicio de
gue um programa chegara ao fim. Pode haver ocasiGes em que as pessoas mais afetadas deixem de ser
positivas sobre a decisdo de encerrar e que retrocedam na curva. O Gerente do Programa precisaria
entdo responder reunindo-se com essas partes interessadas (contato) e movendo-as novamente para
“frente” na curva (conscientizagdo).

Gestdo de Partes Interessadas

A Matriz RACI é muito usada a nivel de projetos para especificar os papéis e responsabilidades de
diferentes partes interessadas e deve ser adaptada para uso a nivel de programas, como um guia para o
gerenciamento participativo das partes interessadas. E especialmente Gtil para uso nas fases de
Planejamento e Implementacao.

O exemplo abaixo (Figura 28) ilustra quais niveis de envolvimento participativo sdo exigidos do
Patrocinador do Programa, Gerente do Programa, sede da organizacgdo e lideres comunitarios para
assegurar o compromisso com um programa. Ter uma compreensao clara e transparente dos papéis e
responsabilidades no inicio servira para gerenciar as expectativas, evitar potenciais erros de
comunicagdo e aumentar o engajamento, ja que todos saberdo o que se espera deles.

Na pratica: Matriz RACI

Com base na matriz abaixo, fica claro que os lideres comunitarios ndo devem esperar ser consultados em
cada detalhe do programa. O Patrocinador do Programa (A) e o Gerente do Programa (R) respondem e
responsaveis pelas questdes que surgirem, consultando os lideres comunitarios (C) e mantendo seu

escritério ou sede informados sobre o progresso (l).

A medida em que os programas progridem, as partes interessadas internas e externas podem pedir para
participarem mais da tomada de decisGes. Quando isso acontecer, é o papel do Gerente do Programa
redefinir e gerenciar as expectativas. Ao fazé-lo, especialmente com as partes interessadas que ocupam
posicdes sénior e de autoridade, pode ser preciso usar um forte conjunto de habilidades interpessoais e de
comunicacdo, e as vezes pode ser necessario escalar o pedido ao Patrocinador do Programa.
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Figura 28: Exemplo de Matriz RACI
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Tarefas do Programa Patrocinador GPerente do Escritério Sede Lideres
rograma Comunitarios

Solugéo de problemas e

governanga A R ! c

Aprendizagem e

Responsabilidade AR ! N

Niveis de participacao

participativa A ! R !

Gestao Integrada de Mudancas A R I C

R: Responsavel/ A: Aprovador / C: Consultado / I: Informado

Fases

Para ter alta qualidade no Desenho, planejamento e implementacdo de um programa, é importante
obter multiplas perspectivas. Isto é particularmente verdadeiro na Fase de Identificacdo, quando uma
ampla gama de partes interessadas estara envolvida nas discussdes iniciais sobre o contexto do
ambiente operacional do programa. A medida em que o programa se desloca para a fase de Desenho, a
equipe é geralmente liderada pelo gerente do programa (se um ja tiver sido Desenhado) e pelo
Patrocinador, junto a outros membros que trardo conhecimentos especificos (incluindo gerentes de
projetos, especialistas em logistica e conselheiros).

A fase de Planejamento e implementacdo exigira a participacdo e envolvimento continuo das partes
interessadas criticas para a entrega do programa, como parceiros e beneficidrios diretos. Eles precisarao
sentir que seus pontos de vista serdao ouvidos e que serao consultados sobre como o programa serd
entregue. A fase de encerramento também exigird um alto envolvimento das partes interessadas para
aconselhamento, autorizacdo de atividades e para garantir que todos os aspectos do programa sejam
finalizados de forma que garantam que todas as expectativas tenham sido atendidas.

Para garantir que o programa seja efetivamente governado, no minimo os seguintes processos devem
ser seguidos em cada uma das quatro fases:

www.pm4ngos.org
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Fases Processos

Fase 1 - Identificac3o: v
O Gerente do Programa deve usar essa fase
como uma oportunidade para construir

. . v

relacionamentos que abram o caminho para

futuras visGes e colaboragdes. Pode ser que uma

ou varias dessas partes interessadas sejam

convidadas a fazerem parte da estrutura de

governancga do programa e, se esse for o caso,

assumirdo um papel mais formal em relagédo ao

programa.

Fase 2 - Desenho: v

A medida em que o programa avanga rumo a

fase de Desenho, quando o Comité do Programa Y

geralmente é estabelecido, este é o momento de

discutir e concordar com a estrutura de

governanga mais adequada para o programa.
v
v
v

Uma andlise contextual completa e é realizada, trazendo vozes reais e representativas a mesa.
Muitas vezes, isso significa incluir estruturas do governo e da sociedade civil.

Estimativas de alto nivel sdo desenvolvidas em estreita colaboragdo com o Patrocinador do
Programa, o Comité e a equipe sénior que dara suporte.

S3o identificadas as partes interessadas e sua potencial relagdo com o programa.

A viabilidade do programa é testada com varias partes interessadas internas e externas e depois é
validada contra a estratégia organizacional, o contexto local/ regional e as oportunidades
existentes/ futuras de mobilizagdo de recursos.

As partes interessadas sdo mapeadas e categorizadas de acordo com seu nivel de influéncia e
interesse em um programa.

A equipe de Desenho trabalha com as partes interessadas internas e externas para construir e
desenvolver um plano do programa. Parceiros e beneficiarios diretos dos projetos devem se
sentir consultados, desenvolvendo um senso de propriedade com sua parte no programa. Embora
isso leve tempo, vale a pena, uma vez que o processo resultard em um programa sendo visto
como tal, e ndo simplesmente como uma coleg¢do de projetos relacionados.

Consultar varias fontes e assegurar um alto nivel de participagdo na fase de Desenho resultara em
um senso de valor compartilhado do programa. A medida que os planos do projeto avancarem
para a implementacao, este trabalho de base estabelecerd a expectativa de que através da
colaboracdo, revisao e reflexdo continuas, mais eficiéncia e um maior impacto podem ser
alcancgados.

As informacgGes que compde a Matriz Logica do Programa vém de pressupostos realistas baseados
no envolvimento ativo das partes interessadas que sdo criticas para o programa. A inclusdo das
partes interessadas locais é essencial, pois é importante que os pressupostos gerais ndao sejam
baseados em experiéncias em uma parte diferente do pais. Confiar no conhecimento
organizacional sobre uma regidao de um pais, por exemplo, ndo significa que a dinamica de poder
e as sensibilidades culturais sejam necessariamente as mesmas em outra regiao.

Conselhos serdo procurados de pessoas com experiéncias anteriores de programas semelhantes.
Eles podem ter licdes valiosas para compartilhar durante a fase de Desenho.
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Fase 3 — Planejamento e Implementagdo:

O processo iterativo de planejamento e
implementacdo é o momento no qual os
Gerentes de Programas devem garantir a
participagdo total e completa de todas as partes
interessadas. Quando as equipes seguem
processos estabelecidos e se comunicam
consistentemente, um Gerente de Programas
fica melhor equipado para alocar recursos,
priorizar atividades e gerenciar riscos.

Fase 4 - Encerramento:

E hora de avancar para o Encerramento do
Programa. Se as partes interessadas tiverem sido
consultadas e informadas ao longo do ciclo de
vida do programa, esta fase ndao deve ser
surpresa e a transicdo deve ser tranquila.
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Os gerentes de projetos e as partes interessadas associadas serdo recrutados e trazidos para o
programa. Assegurar seu envolvimento e compromisso em trabalhar de formas inclusivas e
participativas leva tempo, mas valera a pena. O programa ficard muito melhor.

As conversas dificeis deverao ser realizadas no inicio, de modo que as expectativas sejam
gerenciadas e os potenciais problemas resolvidos antes de se transformarem em questdes mais
sérias.

Garanta que todos entendam os objetivos gerais do programa, através do desenvolvimento de
comunicagdes fortes e continuas, usando uma variedade de canais para garantir que as partes
interessadas sejam empoderadas e continuem a acreditar no Desenho do programa.

Separe tempo e recursos para reflexdo e planejamento regulares, geralmente antes das Portas de
Decisdo, durante cada estdgio e fase do programa. Ouvir uma variedade de pontos de vista
facilitara que a tomada de decisGes nestes momentos criticos seja melhor.

Desenvolva uma cultura dentro do programa em que trabalhar em conjunto, ouvir e aprender
seja a norma. Incorporar esta abordagem resultarda em conversas produtivas e de apoio
acontecendo em todos os niveis do programa ao longo do tempo.

As equipes do programa e seus projetos compreenderdao e cumprirdo os processos e atividades
padrdo de encerramento, fornecendo ao Gerente do Programa as informagdes e a visdo geral
necessarias para obter a aprovagao formal de encerramento do Patrocinador e do Comité do
Programa.

Os relacionamentos com todos as principais partes interessadas serao gerenciados de forma
eficaz, com cada um entendendo o valor de sua contribuigao para atingir os objetivos do
programa. O Termo de Abertura do Programa terd sido autorizado e toda a equipe do programa
comemorara seu encerramento formal.

A sustentabilidade futura do programa sera assegurada e seu legado serd consagrado em
documentacao, histdrias, dados e outros formatos que podem ser usados para promogao interna
e externa. Se os parceiros locais assumirem o programa, as licGes aprendidas serdo repassadas a
novas partes interessadas, que desenvolverdo intervengGes futuras.
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Problemas Comuns

Micro Gerenciamento

Os niveis de tolerancia e controle sempre devem ser definidos durante as fases de Identificacdo e
Desenho e descritos no Termo de Abertura do Programa. No entanto, pode haver ocasides em que a
sede da organizacdo queira mais controle do que o esperado ou acordado sobre o gerenciamento do
programa. Se for esse o caso, a questao precisa ser discutida e uma decisdo tomada, o que pode
envolver uma atualizacao do Termo de Abertura do Programa.

Comunicagao Falha

Um tema comum ao longo deste Guia é a importancia da comunicacdo. Se processos claros para o
compartilhamento de informacg&es ndo forem entendidos pelas equipes do programa e dos projetos,
isso pode se tornar uma receita para o desastre. A comunicacao falha entre o Gerente do Programa e as
equipes dos projetos mostra uma falta de clareza e lideranca. Especialistas, funcionarios do programa e
os gerentes de projetos podem estar muito focados no trabalho em frente deles e se ndo notificarem o
seu Gerente de Programas sobre problemas e/ou a necessidade de recursos. Esses pressupostos, junto a
relatérios e atualizacGes de informagGes em ma hora, provavelmente resultardo em atrasos nos projetos
e no programa.

Uma comunicac¢ao de alta qualidade com todas as partes interessadas é essencial, especialmente com
parceiros locais, comunidades e beneficiarios das atividades dos projetos. Acertar o idioma/linguagem,
tom e contelido das comunicagdes é importante se o objetivo for levar as pessoas a acreditarem e
participar ativamente em alcancar os resultados dos projetos e do programa. Quando feito de forma
inapropriada, levara ao mal entendimento, falta de engajamento e até a potenciais conflitos. Se feito de
uma boa forma, ndo apenas o programa terd sucesso, mas também a futura sustentabilidade do
programa sera muito mais provavel.
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Dicas de Ouro:

v Estabelecer formas participativas de trabalho leva tempo e pode ser frustrante
no inicio, mas se isso ndo acontecer, o programa provavelmente ira falhar.
As vozes dos parceiros e dos beneficiarios diretos do programa sdo muito
importantes - lembre-se de se certificar de que elas serao efetivamente e
continuamente ouvidas.
Procure um mentor para aconselha-lo e ajuda-lo a construir uma imagem do
contexto do programa desde o inicio.
Depois de identificar as partes interessadas relevantes, separe tempo para
entender suas perspectivas e planejar como construir e manter um
relacionamento com cada uma delas.
Defina claramente as expectativas mutuas com todas as partes interessadas e
lembre-se de checar com frequéncia para garantir que as suas e as delas estejam
sendo atendidas.
Certifique-se de que as vozes e os pontos de vista das partes com pouca
representatividade sejam ativamente procurados. Um programa pode parecer
estar funcionando sem problemas, mas olhar para o progresso sob uma lente
diferente pode revelar areas de dissidéncia e potenciais problemas.
Como lider, é importante estar aberto ao aprendizado e a mudancas de opinido.
Os melhores lideres escutam os conselhos dos outros e sdo capazes de mostrar
humildade. Trabalhar dessa maneira ajuda a consolidar uma cultura de escuta
ativa - e um programa que serd adaptavel e em sintonia com seu contexto e
ambiente globais.
Ajude suas equipes a se desenvolver e crescer, iniciando conversas e reunides
abertas, honestas e produtivas nas quais os funcionarios participem plenamente,
compreendam e prestem contas de seu trabalho. Esses comportamentos terao
entdo mais propensao de serem espelhados a nivel de projetos.
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Principio: Abrangente

Introducao

Como Gerente do Programa, vocé sera o responsavel pelo gerenciamento geral do programa e de suas
partes componentes. Isso exige que vocé combine habilidades estratégicas com a intui¢do, tenha um
olhar para os detalhes e seja responsavel por moldar, guiar e apoiar todos os projetos dentro do escopo
do seu programa.

A capacidade de definir, planejar e sequenciar os recursos de uma grande variedade de entregaveis do
programa e dos projetos é uma habilidade que deve ser aplicada em todas as fases do ciclo de vida do
programa. Os programas raramente incluem trabalhos operacionais, mas o Gerente do Programa
precisa garantir que todos na equipe do programa, incluindo o pessoal que trabalha a nivel de projetos,
tenham as habilidades técnicas e ndo técnicas necessarias para entregar trabalhos excelentes.

A medida em que um programa avanca ao longo de seu ciclo de vida, o Gerente do Programa garante
gue a aprendizagem de um estagio seja transferida para o préximo, construindo e reforcando o
programa de forma a torna-lo responsivo ao seu ambiente interno e externo. Quando um programa se
encerra, os conhecimentos e experiéncia adquiridos durante o ciclo de vida devem ser compartilhados
com outros e incorporados nos futuros planos organizacionais.

Em esséncia, a gestdo Abrangente do programa envolve a aplicacdo de igual rigor e atencdo a cada fase
do programa, garantindo que todos os componentes do programa (diretos e indiretos) sejam entregues
e documentados de forma eficaz.

Por que isso é importante

Todos os projetos dentro de um programa estdo relacionados - o trabalho de um complementa o do
outro e contribui para alcancar os objetivos gerais do programa, conforme definido em sua Teoria da
Mudanga. O Gerente do Programa, como um maestro de orquestra, é a pessoa que garante que todos
0s musicos tenham as habilidades e o treinamento para trabalharem juntos como um conjunto -
apresentando resultados harmoniosos e "maiores que a soma de suas partes".

O Gerente do Programa é responsavel por supervisionar e gerenciar varias tarefas, projetos e processos
em um ambiente dindmico e em constante mudanca. Se as equipes nado estiverem envolvidas e a
documentacdo estiver incompleta, havera uma maior probabilidade de elementos importantes estarem
faltando, expondo o programa a riscos e ao fracasso.

O gerenciamento Abrangente de programas requer um conjunto essencial de habilidades que permite
as organizagOes administrar todo o trabalho direto e indireto do programa e de seus projetos

Pég.14o

www.pm4ngos.org Guia Program DPro Primeira Edigao



PM4NGOs

componentes de forma holistica. E também uma abordagem essencial para atravessar incertezas e ser
capaz de equilibrar expectativas, interesses e envolvimento das partes interessadas.

Para estar alinhado ao principio Abrangente, o Gerente de Programas precisa:

Entender como a organizagdo funciona para “fazer as coisas
funcionarem” a favor de um programa.

Encarar os problemas através de uma variedade de lentes — equilibrando
as visdes dos detalhes com a visdo mais ampla — e tomar decisdes
baseadas em ambas.

Ser um bom lider, usando fortes habilidades interpessoais e de
comunicagdo para construir uma equipe forte e um senso de
propriedade entre as equipes dos projetos.

Criar equipes efetivas, recrutando pessoas com os niveis certos de
habilidades e competéncia para entregar um excelente trabalho.
Compreender o papel e a area de atividade dos servicos de suporte da
organizagao, construindo relacionamentos com equipes de Recursos
Humanos, Logistica e Cadeia de Suprimentos, e outros como Financas,
Comunicagées e Midia. Essas equipes precisam ter uma explicagdo clara
dos objetivos e necessidades do programa para que possam identificar a
melhor forma de participar e apoiar.

Identificar e influenciar os gerentes sénior que podem agregar valor e
ajudar a resolver problemas rapidamente.

Ser realista e assegurar que o escopo, o tempo e as estimativas de custo
estejam firmemente baseados em uma compreensao Abrangente de
todos os aspectos do programa. Isso inclui o trabalho direto e indireto.

Racionalizar os pedidos externos de bens e servigos, combinando
pedidos a fornecedores locais, reduzindo o tempo e a complexidade e se
apresentando de maneira profissional.

Estar ciente dos seus préprios pontos fortes pessoais, exercitando
julgamento sobre quando envolver outros para complementar areas de
fraqueza. Pode ser alguém de outra equipe com mais experiéncia em
uma determinada drea ou um consultor externo, o que resultara em
uma lideranga situacional melhor e mais adaptavel. O equilibrio das
habilidades necessdrias para gerenciar um programa ira se desenvolver e
mudar a medida em que o programa avanca através do seu ciclo de vida
- as habilidades necessarias na fase de Identificacdo ndo sao

necessariamente as mesmas que as necessdrias na Implementacéo e no
Encerramento.
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Como isso parece na pratica

O Gerente do Programa é responsavel por supervisionar e dirigir todo o trabalho necessario para
garantir o sucesso do programa. Isso requer que o Gerente do Programa adote a direcao estratégica da
autoridade de governancga (Comité ou Patrocinador do Programa) e garanta que isso seja interpretado e
comunicado efetivamente ao longo do ciclo de vida do programa.

Para fazer isso, vocé deve garantir que multiplos conhecimentos e experiéncias sejam levantados
durante a Fase de Identificagdo; que o plano do programa seja concebido para incluir todos os aspectos
da entrega do programa; que todos envolvidos no Planejamento e Implementa¢cdao entendam como se
mover iterativamente através de um ciclo continuo de reflexdao e mudanca; e que toda a documentagao
e aprendizagem do programa estejam completas a medida que o programa chega ao seu encerramento.

Para alcancar uma abordagem Abrangente de gestdo de programas, é importante refletir sobre e
empregar cada uma das seis disciplinas (Justificativa, Escopo, Tempo, Recursos, Partes Interessadas e
Gestdo de Riscos) delineadas na Introdugdo. Embora as disciplinas sejam relevantes para todas as fases
da gestdo de programas, elas sdo especialmente relevantes no contexto de uma abordagem
Abrangente.

Gestdo da Justificativa do Programa

O Gerente do Programa deve sempre ser capaz de justificar a necessidade e o valor de um programa a
uma ampla gama de partes interessadas internas e externas. Isso comega com uma compreensdo bem
desenvolvida de como os objetivos do programa se alinham com a intencdo estratégica da sua
organizacao (ou Teoria da Mudanca) e requer uma visdo Abrangente e atualizada do status de um
programa em um determinado momento. A gestdo da justificativa poderia envolver qualquer um dos
seguintes:

Encontrar-se com o patrocinador do
programa/conselho para procurar

Apresentar o programa em um
um acordo sobre um processo de

evento publico para lancar uma nova

atividade mudanca que deve ser ratificado em

uma atualizacao do termo de
abertura do programa.

E preciso ter conversas com parceiros e beneficiarios a fim de fornecer uma visdo mais ampla de como o
programa agregara valor ao trabalho dos projetos.

Também é fundamental exercer a liderancga e a dire¢ao necessarias as equipes de projetos para que
entendam como o seu trabalho ird contribuir para as realizagdes do programa como um todo.

Gestao do Escopo

O escopo do programa pode ser muito amplo, com multiplos projetos configurados para oferecer uma
série de atividades e produtos. O Gerente do Programa precisa entender como todas essas atividades
diversas se encaixam e ser capaz de direcionar o programa na direcao necessaria para alcancgar tudo
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dentro do escopo. Também serd importante explicar esta visdo geral de forma acessivel a uma
variedade de publicos internos e externos.

O Termo de Abertura do Programa é o documento formal que define o escopo de um programa e é
atualizado e autorizado se forem necessarias mudangas significativas. Outros documentos e ferramentas
para gerenciar o escopo do programa incluem:

e Marco Légico do Programa

e Relatdrios de Problemas

e Declaracdo do Impacto esperado
e  Estrutura Analitica do Programa
e Relatdrios de Progresso

e Mapeamento de componentes

e Plano de Comunicagao

e Plano de Gestdo de Riscos

Gestdo do Tempo

Um programa so6 sera bem-sucedido se todas as atividades forem entregues a tempo. O cronograma de
um programa é estimado durante a fase de Desenho e, em seguida, os detalhes sdo elaborados com
elementos mais precisos na fase de Planejamento e Implementagao. Além de ser responsavel pelo
cronograma geral do programa, o Gerente do Programa também precisa garantir que as estimativas de
tempo de cada um dos projetos componentes estejam de acordo com o caminho critico do programa.

Desenvolver Diagrama de Gantt para o programa, composto pelas estimativas do tempo de todos os
projetos, € uma boa maneira de monitorar e verificar o progresso, e é uma ferramenta que pode ser
facilmente compartilhada com as partes interessadas.

A natureza dindmica dos programas requer uma abordagem em que os projetos possam se adaptar a
um contexto em mudanca e ajustar cronogramas para atender a demandas mutdveis. Os programas e
projetos devem ser entregues no escopo, dentro do orgamento e a tempo (triplice restricdo) e havera
ocasides em que uma mudanca em um dos lados desse tridngulo ditard um processo de mudanca em
outro. Um aumento no prego do concreto, por exemplo, pode resultar em atividades do projeto que
precisardo ser entregues dentro de um prazo mais apertado. Se esse for o caso, o Gerente do Programa
precisa garantir que uma mudanca em um projeto ndo tenha um impacto negativo nas entregaveis de
outro. Também pode ser possivel realocar recursos, reduzindo a necessidade de comprar um concreto
caro e mantendo o cronograma original do projeto.

Gestao de Recursos

Embora muitas atividades de compras e suprimentos sejam gerenciadas a nivel de projetos, é
importante que o Gerente do Programa olhe de fora e procure sinergias na gestao geral desse processo.
Uma ampla gama de recursos e equipamentos precisardo ser comprados para varios projetos, mas
alguns dos bens e servicos também podem ser compartilhados entre projetos para poupar custos e
alcangar economias de escala.
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A gestdo de recursos comega com o desenvolvimento de um Plano de Recursos do Programa que é
construido com informagdes de varios planos de projetos e cronogramas, incluindo aqueles para
equipamentos, materiais ou veiculos, bem como recursos humanos (pessoal), finangas e outros servicos
(ex. comunicagGes). Outros documentos Uteis para coletar informacg&es incluem:

e  Estrutura Analitica do Programa
e Requisitos do Programa

e Orcamento do Programa

e Politica de Compras

e Avaliagdes de Capacidade

e Avaliacdes de Pessoal

O Gerente do Programa também é responsavel por autorizar a compra de recursos (usando Formularios
de Requisi¢do de Recursos) e contratos com fornecedores de bens e servigos a nivel de projetos.
Quando esses sistemas e processos funcionam bem, as informacdes provenientes destes permitem que
o Gerente do Programa tome decisdes sobre o uso de recursos através do programa.

Gestdo de Partes Interessadas

Depois de pedir aos individuos, grupos e instituicdes que se envolvam com um programa, vocé deve se
concentrar na construgao de relagdes profissionais de trabalho com todas as partes interessadas.
Algumas podem ser mais influentes do que outras, no entanto, é importante notar que todas as partes
interessadas serdo fundamentais para o sucesso de um programa. E importante se comunicar de forma
proativa com todas as partes interessadas e gerenciar suas expectativas em relagdo ao programa. Por
exemplo, pode haver partes interessadas cujos interesses ndo sdo atendidos pelo programa. Neste caso,
devem ser vistos como um potencial risco e devem ser gerenciados com cuidado. Outros podem ser
aliados fortes que provavelmente se tornardo voluntariamente embaixadores do programa.

Gerenciar as comunicagdes com inumeras partes interessadas a nivel de programa e projetos pode ser
complexo, por isso é importante ter uma Estratégia de Engajamento das Partes Interessadas, monitora-
la e adapta-la para que esteja adequada a um contexto em mudanca. Manter um didlogo continuo com
os Gerentes de Projetos é importante, fornecendo os meios para que as comunicacées das partes
interessadas sejam rastreadas e compartilhadas entre os projetos e o programa. Outras ferramentas e
documentos Uteis sao:

e |dentificagcdo de Partes Interessadas

e Matriz RACI

e Planos de Comunicagdo

e Termo de Abertura do Programa e Estrutura de Governanca do Programa

Gestdo de Riscos

Como Gerente do Programa, vocé precisara desenvolver sistemas e processos abrangentes para
identificar, analisar, monitorar e gerenciar todos os riscos associados ao programa e seus projetos
componentes. Os niveis de tolerancia para a gestdo de riscos devem ter sido determinados na fase de
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Desenho e incluidos no Termo de Abertura do Programa. Embora algum nivel de gestdo de riscos sera
controlado a nivel de projeto, o Gerente de Programa gerenciara riscos de nivel superior, com a tomada
de decisdo escalada conforme apropriado.

O Gerente de Programas define como cada uma dessas areas criticas serdo abordadas no Termo de
Abertura do Programa. Uma avaliacao mais detalhada dos planos de programas e projetos, cronogramas
e requisitos operacionais serd incluida em um Plano de Programa geral. Ferramentas e documentos
Uteis para analise e gerenciamento de riscos incluem:

Plano de
Resposta ao
Risco

Identificacdo
do risco

Plano de
Gestdo de
Riscos

Gerenciamento Abrangente
de Riscos

Na pratica: Mantendo-se atualizado

Para manter uma visao geral atualizada das atividades do programa e fornecer dire¢ao e suporte as
equipes de projetos, é importante separar tempo para analisar decisGes importantes e garantir que
as ferramentas estejam sendo usadas e os principios seguidos, como requisito essencial ao
programa. Isso ndo sé define e mantém os padrées, mas também ajuda a estabelecer uma
expectativa de que toda a equipe contribua para alcangar os objetivos gerais do programa.

Fases

E importante aplicar igual rigor e atenc3o a cada fase do ciclo de vida do programa, entendendo que o
produto de cada fase afeta o préoximo na jornada geral de um programa. Trabalhar dessa forma permite
gue o Gerente do Programa conduza e gerencie cada fase importante de forma a obter uma visdo
Abrangente, insight e resultados.

Para gerenciar um programa de forma Abrangente, no minimo os seguintes processos devem ser
seguidos em cada uma das quatro fases:
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Fase

Fase 1: Identificagdo

A fase de identificagdo € o momento de consultar,
ouvir os outros e criar uma visao geral do contexto
dentro do qual o potencial programa ira operar. O
Gerente do Programa pode ainda ndo estar em seu
posto, entdo o Patrocinador do Programa (por
exemplo, Diretor Nacional) precisa garantir que todas
as consideragGes internas e externas relevantes sejam
discutidas e incluidas na analise de contexto geral.

A equipe do programa precisara entdo usar o
Documento de Conceito do Programa para instigar um
entendimento compartilhado entre partes
interessadas de que existe uma necessidade para um
programa.

Fase 2: Desenho

A fase de Desenho utiliza a aprendizagem da fase de
Identificagdo para desenvolver um plano para o
programa. O Desenho precisa considerar todos os
aspectos necessarios para planejar e implementar o
programa. Se um aspecto critico for omitido durante
esta fase, o impacto pode ser catastréfico para o
programa mais tarde. Uma vez que o Gerente de
Programa pode ainda ndo ter sido Desenhado, a
responsabilidade pelo trabalho concluido durante esta
fase cabe ao Patrocinador do Programa.

O produto chave desta fase é o Termo de Abertura do
Programa (alinhado a propostas de programas e
oportunidades de financiamento, conforme
apropriado). O Termo de Abertura é um resumo légico
e Abrangente da fase de Desenho, que sera entendido
e autorizado pelas partes interessadas relevantes de
alto nivel. Algumas propostas para financiamento
podem ser menos detalhadas (para atender a
oportunidades de financiamento especificas), mas
também devem refletir o escopo geral do programa.

éb
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Processo
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Envolver as pessoas certas desde o inicio.
Aprender com programas e portfélios anteriores.

Compreender o ambiente externo e as restricdes dentro das quais o programa e os
projetos operardo (politico, cultural, etc.).

Obter uma visdo geral das necessidades e lacunas em um determinado contexto.
Criar um levantamento dos servigcos de suporte que serdo necessarios.
Estabelecer um Impacto - resumindo o que o programa alcangara.

Estabelecer estimativas iniciais de custo, cronograma e orgamento.

Dividir o programa em diferentes componentes ou estagios.

Reunir uma equipe de Desenho de programas composta de individuos com as habilidades e
o nivel de experiéncia adequados.

Certificar-se de que a equipe de Desenho seja informada sobre as discussGes saidas da fase
de Identificacdo e que entenda a Teoria da Mudanca organizacional.

Identificar projetos (existentes e novos) que podem ser organizados dentro de um
programa para aumentar o impacto e alcangar os resultados do programa.

Definir a expectativa de que conhecimento e aprendizagem serdo compartilhados entre
projetos e dentro da organizagdo (para cima, para baixo e horizontalmente).

Compreender o nivel de habilidades técnicas e ndo técnicas necessarias para implementar
atividades de programas e projetos (diretas e indiretas, incluindo aquelas que podem ser
fornecidos através de parcerias).

Estabelecer mecanismos de prestagdo de contas e a necessidade de processos sdlidos de
monitoramento e avaliagao.

Usar uma rede de contatos para mobilizar recursos (expertise e experiéncia interna e
externa).




Fase 3 - Parte 1: Planejamento
A fase fluida e iterativa de planejamento e

implementagdo se beneficia substancialmente de uma
abordagem Abrangente em que sistemas e processos

sao incorporados para permitir que a equipe do
programa gerencie a complexidade com confianga.
Nesse ponto, o gerente do programa ja deve estar
nomeado, mas, caso contrdrio, a responsabilidade
cabe ao patrocinador do programa.

Os produtos da fase de Planejamento e
Implementagao sdo multiplos, com ferramentas e
documentos periodicamente revisados e alterados

como parte de um ciclo continuo de planejamento em

ondas sucessivas.

Fase

Fase 3 - Parte 2: Implementagao

A medida em que o programa e seus multiplos
projetos sao implementados, é essencial que o
Gerente do Programa mantenha uma visao
Abrangente de todas as atividades: monitorando,
ajustando e alterando as abordagens para garantir
gue todos os componentes trabalhem juntos para
atingir seus objetivos gerais.

Fase 4: Encerramento

O Gerente do Programa é responsavel por garantir
gue todas as atividades estejam oficialmente e
totalmente encerradas. A Lista de Verificacdo do
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Incorporar todos os Principios descritos neste Guia na abordagem geral do Plano de
Implementag¢do do Programa.

Compartilhar ligdes aprendidas em experiéncias anteriores e projetos passados a fim de
construir o Desenho do programa em bases sélidas.

Certificar-se de que todas as atividades diretas estejam incluidas nos planos do programa
(por exemplo, gestdo de riscos, governanga, tolerancia para projetos, gestdo da cadeia de
suprimentos, gestdo de RH, controle e gestdo financeira).

Planejar o trabalho indireto (atividades do programa e dos projetos que dado suporte, mas
nado fazem parte especificamente do trabalho direto do programa). Por exemplo, pesquisas
de linha de base, processos de negociagdo com autoridades locais ou um programa de
capacitacgdo geral.

Processo

Existem bons canais de comunicagdo entre as equipes do programa e dos projetos.

Os cronogramas sao monitorados, controlados e adaptados conforme necessario.

O orgamento e as finangas do programa sao monitorados e controlados.

O escopo do programa é monitorado e controlado.

As equipes do programa e projetos compreendem as dependéncias entre diferentes
cronogramas, horarios e orcamentos dos projetos, e sdo capazes de se adaptar e fazer
mudancas para garantir que os resultados gerais do programa sejam atingidos.

A participagdo das partes interessadas é honrada e os relacionamentos mantidos.

As partes interessadas em diferentes niveis se sentem envolvidas com o programa, gragas
a estratégias e planos bem desenvolvidos para manter relacionamentos continuos.

Os processos de controle de mudangas sdao bem gerenciados dentro das tolerancias
definidas para o programa e projetos, e as questdes sdo escaladas adequadamente a nivel
de projetos e programa.

Todas as partes interessadas internas e externas compreenderam por que o programa
esta se encerrando e como os beneficios a longo prazo do programa serdo sustentados.
A equipe do programa esta confiante de que todos os resultados esperados tenham sido
alcancados.



b

PM4NGOs

Encerramento do Programa (Tabela 8) é uma v" Todos os componentes do programa foram entregues ou transferidos para outro
ferramenta util para ter certeza de que toda a programa, organizacdo ou comunidade.

documentacdo seja coletada e arquivada de forma Todos os problemas e riscos foram abordados de forma satisfatdria.

acessivel a outros. Garantir que todos os aspectos do Toda a documentacdo relevante (arquivos, faturas, registros) foi coletada e arquivada.
programa estejam totalmente encerrados é a melhor
forma de preservar a reputagdo de uma organizagdo.

AN

As licdes aprendidas ao longo do ciclo de vida do programa foram registradas, arquivadas
e divulgadas para as partes interessadas relevantes.

Na pratica: Incorporando Género, Necessidades Especiais, e Cultura

Uma abordagem Abrangente da gestao de programas ira incorporar questdes chave no Desenho, Planejamento e Implementacgao.
Podem incluir:

Género: Podem haver elementos de género muito especificos que precisam ser incorporados no Desenho de um programa e
indicadores especificos que precisam ser alcangados ao longo do ciclo de vida de um programa.

Necessidades Especiais: Se o foco do programa for trabalhar com pessoas com necessidades especiais, as questdes terao sido
claramente representadas na fase de Identificacdo, e sera importante incluir e consultar os parceiros, especialistas e especialistas
técnicos em todas as fases do ciclo de vida do programa.

Cultura: O Desenho de um programa deve se encaixar bem ao contexto cultural dentro do qual ele ird operar, o que é um fator
essencial para que um programa seja sustentavel além do fim do seu ciclo de vida.
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Na pratica: Gestao da Cadeia de Suprimentos

Se os planos logisticos e de cadeia de suprimentos de um projeto forem deficientes, isso pode
atrapalhar o cronograma de distribuicdo de outros projetos. Se um programa quiser alcangar
economias de escala na aquisicao de bens e servicos, entdo, claramente, o fracasso no
planejamento de um projeto atrasara os planos e as atividades de outros.

Os riscos podem afetar qualquer drea do programa, incluindo cronogramas, orgamentos, pessoal
e a entrega do programa. Ao avaliar e mitigar potenciais ameacas a um programa, é uma boa ideia
consultar pessoas com experiéncia e exposicdo a gestao de riscos, como outros Gerentes de
Programas ou de Proietos.

Desafios Comuns

Documentagao do Programa
Apesar das melhores intengdes, havera ocasides em que documentos criticos se perderdo, serao dificeis
de encontrar ou estardo desatualizados, a medida em que o programa se aproxima do encerramento.
Isso pode ocorrer por varios motivos, incluindo:

e Os funciondrios ndo tém conhecimento dos procedimentos para relatérios e documentacao.

e Qs procedimentos de relatérios e documentagao nao sdo aplicados.

e Arotatividade de pessoal no final do programa significa que faltam documentos.
E papel do Gerente do Programa garantir que as informacdes certas fluam para o lugar certo, no
momento certo. Estabelecer politicas de documentagao claras e faceis e uma cultura em que os
procedimentos sejam seguidos é a melhor maneira de garantir que isso ndo aconteca. Antecipe também
que o fim de uma fase de programa representara um risco para a gestdo do conhecimento e tome
medidas para mitigar onde for possivel.

Na pratica: Gestao de Problemas

O Gerente de Programas precisa prever, identificar e resolver problemas a medida que eles
aparecam durante a implementagao do programa, tomando as decisdes certas dentro do seu
nivel de tolerancia e escalando os problemas importantes para a resolugdo. Saber quem
envolver, quando e como as decisdes devem ser tomadas é fundamental, bem como ter uma
compreensao abrangente dos riscos internos e externos.

Por exemplo, se um membro da equipe sair inesperadamente, uma solugdo simples poderia ser
contratar um substituto para nao interromper ou atrasar as atividades do programa. Se um
evento externo - uma seca ou uma inundagdo - ameaga o cronograma geral e a entrega do
programa, claramente o Patrocinador do Programa (e possivelmente o doador) precisara ser
consultado.
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Habilidades da Equipe

E frequente que os programas experimentem uma alta rotatividade de pessoal e que alguns cargos
permanecam vagos por um tempo. Isso as vezes pode resultar em uma baixa capacidade de pessoal, o
gue coloca pressao adicional sobre outros membros da equipe. A ado¢do de uma abordagem
Abrangente e a conscientiza¢do de todas as questdes que possam surgir em relagdo a retengdo e ao
recrutamento de pessoal, sdo as melhores maneiras de garantir que os cargos sejam preenchidos com
pessoal capacitado e com habilidades.

Principio: Integrado

“Os empreendimentos empresariais e humanos sao sistemas... nossa tendéncia é nos concentrar em
registros instantaneos de partes isoladas do sistema. E nos perguntamos o porqué dos nossos problemas

mais profundos nunca se resolverem.”

Peter M Senge

Introdugao

Trabalhar de forma integrada é essencial em um ambiente em que multiplos projetos geralmente
operam com diferentes cronogramas, orcamentos, parceiros e partes interessadas. E papel do Gerente
do Programa ter uma visdo objetiva de todos os componentes do programa, fazer conexdes e
desenvolver a visdo geral necessaria para agilizar as atividades e melhorar o desempenho.
Aintegracdo é o processo pelo qual uma série de elementos separados sdo combinados e coordenados
para alcangar um todo harmonioso.

Por que isso é importante

Aplicar uma abordagem integrada garante que todos os aspectos de um programa estejam alinhados e
coordenados para que, juntos, eles obtenham resultados maiores do que a soma de suas partes.
Quando isso é bem feito, todos os envolvidos em um programa entenderdo como os projetos se
relacionam e contribuem para o seu sucesso geral.

Economias de Escala

Desenvolver uma visdo geral das necessidades de recursos de todos os projetos pode reduzir os custos
do programa e melhorar a sua eficiéncia. Isso é alcangado quando a compra de bens e servigos é
combinada em varios projetos, integrando-a em pedidos e entregas conjuntos. Negociar um acordo com
um fornecedor para comprar materiais a granel/atacado poderia reduzir os custos de compra em varios
projetos, ou uma interrupgao operacional em um projeto poderia entdo ser implementada em outro.
Gerenciando Riscos

Estabelecer uma equipe de programas que se relne regularmente para compartilhar informagdes é uma
boa maneira de incorporar o principio da integracdo nos processos de gestdo de projetos. Isso facilita
ver como diferentes elementos dos projetos se cruzam e impactam um aos outros e permite que a
equipe gerencie essas dependéncias de forma mais eficaz. Isso, por sua vez, ajuda a destacar questdes
gue poderiam impactar negativamente varios projetos e o programa e, uma vez identificadas, é possivel
encontrar solugdes.
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Para estar alinhado com o Principio Integrado, o Gerente de Programas precisa:

Coordenar a alocagao e uso dos recursos entre projetos, economizando tempo e recursos
e reduzindo o risco de atrasos. Isso as vezes é chamado de "alcangar economias de
escala", um processo através do qual as compras bem estruturadas e o gerenciamento de
recursos (incluindo o tempo da equipe) resultam em programas sendo entregues de
forma mais econémica e com prazos mais curtos.

Compreender como usar e interpretar diferentes formas de dados e relatdrios, lidando
com as questdes a medida que surgirem de maneira oportuna.

Certificar-se de que os prazos e os principais marcos do programa sejam atendidos,
comunicando e informando sobre o progresso — “para cima, para o lado e para baixo”
conforme necessario.

Definir prioridades claras para as equipes dos projetos para que elas entendam como seus
trabalhos e entregas se encaixam em outros projetos e no programa geral.

Identificar e gerenciar dependéncias entre projetos. Se um elemento de um projeto for
critico para a implementagdo de outro, sera importante garantir que os cronogramas
sejam coerentes para que todos os aspectos sejam atendidos sem problemas.

Ser responsavel por manter um alto nivel de qualidade em todas as entregaveis do
programa, atendendo aos padrdes definidos nas fases de Identificagao e Planejamento.

Ser capaz de trabalhar e gerenciar inUmeras partes interessadas com diferentes pontos de
vista - algumas das quais estardo envolvidas com atividades do programa e outras que
poderdo ter interesses concorrentes.

Estar ciente de que a implementacdo de um projeto pode afetar elementos de outro -
tomar medidas para gerenciar processos, lidar com problemas e reajustar cronogramas,
se necessario.

Comunicar-se bem, garantindo que existam linhas de comunicacgao claras para relatérios
entre os projetos, e linhas “verticais” dentro do programa. Isso envolve ter comunicagdes
verbais solidas e habilidades de lideranca.

Certificar-se de que os funcionarios e gerentes do programa e dos projetos tenham o
suporte de processos de gerenciamento de desempenho de alta qualidade,
estabelecendo objetivos que reflitam a necessidade de trabalhar em colaboragdo e
fornecendo feedback aberto e honesto.

Gerenciar e compartilhar o conhecimento que surge durante todas as fases das atividades
do programa e dos projetos — separando tempo para aprender com as situagdes que
surgirem e ajustando as atividades conjuntas para garantir que o programa no geral
permanecga no caminho certo. A documentagdo deve ser criada, agrupada e armazenada
para futuras aprendizagens e avaliagdes.
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Como isso parece na pratica

Para que a integracao seja efetiva, o Gerente do Programa precisa garantir que seis disciplinas criticas
sejam compreendidas e aderidas ao longo do ciclo de vida de um programa. Além de poder sempre
justificar a existéncia do programa, é essencial gerenciar seu escopo, cronograma, recursos, riscos
associados e relacionamentos com as partes interessadas. Prestar constante aten¢do a cada uma dessas
areas ird assegurar que o programa e todos os seus projetos componentes sejam geridos de forma
intencional e equilibrada.

Da mesma forma, separar um tempo para monitorar e avaliar as atividades do programa, aprender as
licOes desse processo e adaptar as abordagens conforme necessario deve ser uma parte continua e
indispensavel do gerenciamento de programas. Muitas vezes, o aprendizado do programa é visto como
um extra adicional - um processo que é entregue em tempos definidos durante o programa, ao invés de
ser integrado ao longo da sua vida util. O Gerente do Programa precisa garantir que a aprendizagem
aconteca, trabalhando com a equipe do programa para promover abordagens adaptativas e flexiveis.

Finalmente, a integracdo efetiva desempenha um papel fundamental na gestdo do conhecimento. O
Gerente do Programa esta na posicdo uUnica de poder combinar tudo para que as licdes que
transcendem projetos individuais ndo sejam perdidas. E importante garantir que as licdes aprendidas
sejam documentadas, protegidas e comunicadas efetivamente com publicos internos e externos.

A Tabela abaixo (Tabela 9) é um exemplo de alto nivel sobre como isso pode parecer na pratica. Observe
gue esta ndo é uma lista completa de todas as atividades de gestdao de programas, mas sim um lembrete
para que os Gerentes de Programas integrem disciplinas-chave na pratica.

Tabela 9: Integragdo da Gestdo de Programas

Fases
Identificagdo Desenho Planejamento e Implementa¢ao Encerramento
Monitoramento Desenvolver Monitorar os riscos do programa e Avaliagdo Ex-
e Avaliagdo Linhas de Base gerenciar o controle de mudangas - | post
isso significa receber atualizagGes
dos Gerentes de Projeto sobre os
riscos dos projetos, gerir problemas
dos projetos que foram escalados e
escalar problemas para a estrutura
de governanga conforme
determinado pela tolerancia do
programa.

Avaliacdo a médio prazo.
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Gestao de
Justificativa

Gestao do
Escopo

Gestdo do
Tempo

Gestao de
Recursos

Garantir o
alinhamento do
programa com a
estratégia
organizacional.

Desenvolver a Teoria
da Mudanga do
Programa.

Produtos de alto nivel
sdo criados através da
andlise de contexto
(avaliagdo de
necessidades/ arvore
de problemas).

Identificar areas
geograficas.

Pré identificacdo de
projetos.

Gerar estimativas de
alto nivel.

Gerar estimativas de
alto nivel.

Desenvolver o
Termo de
Abertura do
Programa e a
Proposta, que
podem ser
usados como
ferramentas para
justificar o
programa.

Identificar
projetos.

Desenvolver o
Marco Légico do
Programa.

Desenvolver
cronograma do
programa
(estimado).

Desenvolver
plano de
mobilizagdo de
recursos
(identificar fontes
de renda
potenciais e
reais).

Submeter
propostas para
financiamentos
conforme
apropriado.

Gestdo de Partes Interessadas
(comunicar continuamente o valor e
a relevancia do programa aos
gerentes sénior, doadores e
beneficiarios).

Desenvolver um plano de
sustentabilidade.

Gerenciar distor¢des do escopo do
programa ou do projeto, se
necessario.

Gerenciar dependéncias entre os
projetos.

Planejar cronograma do programa.

Monitorar e controlar — isso significa
que vocé ira receber atualizacGes de
cronogramas dos Gerentes de
Projetos.

Gerenciar dependéncias entre os
projetos.

Desenvolver orgamento, depois
monitorar e controlar —isso
significard receber atualizagdes de
orcamento dos Gerentes de
Projetos.

Alocar recursos.

Submeter propostas para fundos
especificos conforme apropriado.

o
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Comunicar o
impacto do
programa aos
doadores
usando a
avaliagdo do
programa.

Comunicar o
impacto do
programa a
lideres sénior
para que o
programa
mantenha a sua
relevancia
estratégica no
futuro.

Licdes
aprendidas para
o relatdrio final.

Garantir que
ocorra
sustentabilidade
do programa.

LicOes
aprendidas para
o relatdrio final.

Extensdo do
programa se
necessario.

Garantir que os
projetos tenham
sido encerrados
corretamente.
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Gestao de Riscos

Gestdo de Partes
Interessadas

Fases

Riscos iniciais sao
identificados através
da andlise de contexto
(avaliagdo de
necessidades.
Identificagdo de
partes interessadas).

Criar Registro de
Riscos

Identificacdo inicial
das partes
interessadas através
da andlise de
contexto.

Riscos sao
identificados
através da
criagdo do Marco
Légico do
Programa e da
comunicagao
com Gerentes de
Projetos, que
estardo
elaborando seus
projetos, sobre
quaisquer riscos
gue podem
impactar a nivel
de programa.
Analise das
partes
interessadas,
incluindo
dindmicas de
poder.

Desenvolver
estrutura de
governanga.

Desenvolver estratégia de resposta
a riscos.

Monitorar riscos e modificar a
estratégia conforme necessario.

Gerenciar problemas ou escala-los
conforme apropriado.

Gerenciar Curva de Engajamento
para partes interessadas internas e
externas.

Reportar a estrutura de governanca.

Desenvolver e implementar
estratégia de engajamento das
partes interessadas e plano de
comunicagao.

Comunicagdo clara e constante com
Gerentes de Projetos.

Gestdo de performance dos
Gerentes de Projetos.
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LicOes
aprendidas para
o relatério final.

Comunicar o
encerramento as
partes
interessadas.

Celebrar!
LicOes

aprendidas para
o relatdrio final.

Inimeros processos chave apoiam o principio Integrado ao longo do ciclo de vida do programa. O
diagrama abaixo identifica esses processos, que, quando aplicados, garantem que os varios elementos
do programa estejam alinhados, coordenados e aplicados de maneira equilibrada para que os resultados
atingidos sejam maiores do que a soma de suas partes.

Para garantir que um programa esteja integrado, no minimo os seguintes processos devem ser seguidos
em cada uma das quatro fases:
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Fase

Fase 1: Identificacdo

Esta fase exploratéria inicial € um bom momento para
incorporar o principio da integragdo com as partes
interessadas internas e externas.

Fase 2: Desenho

Esta é a fase durante a qual todos os componentes
necessarios para configurar um programa serao discutidos
e incorporados em um plano inicial. Devem ser feitas
conexoes entre cada um dos elementos do programa,
resultando em um Desenho que serd integrado desde o
inicio.

Fase 3: Planejamento e Implementagao

A medida em que o programa caminha para um
planejamento e implementacgao detalhados, é hora de
criar infraestrutura, formalizar planos e definir etapas
Desenhadas para revisao, replanejamento e adaptacao.

www.pm4ngos.org
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Processo

v

Qualquer programa identificado precisara refletir as complexidades do ambiente externo
dinamico dentro do qual ele ird operar, com uma ampla gama de atividades desenvolvidas e
aprimoradas para alcangar o sucesso geral.

As partes interessadas terdo diferentes perspectivas e o papel de quem liderar esta fase -
Gerente do Programa, Patrocinador ou Comité - serd levantar diferentes pontos de vista para
construir uma imagem inicial de como o programa sera (Documento de Conceito do
Programa de alto nivel).

A medida em que a equipe adiciona detalhes e elabora o Desenho, essa é a hora de garantir
gue o principio da integragao esteja firmemente presente no Termo de Abertura do
Programa.

O Termo de Abertura do Programa é submetido ao Patrocinador ou Comité do Programa
para autorizagdo, determinando a expectativa de que o principio Integrado seja o centro do
Desenho do programa.

O Plano de Implementagdo do Programa ilustra como cada um dos diferentes elementos vai
se encaixar para atingir os objetivos gerais do programa.

Planos de Estagios fornecem detalhes para cada estagio, mas também se integram e
conectam com os estdgios anteriores, refletindo tanto o plano geral e onde ha conexdes com
os outros projetos.

O Gerente do Programa direciona e gerencia o programa e seus componentes, monitorando
produtos e guiando as equipes de projetos para garantir que os recursos sejam gastos de
forma inteligente e economias de escala alcangadas.

O Gerente do Programa entende como e quando fazer adapta¢des ao programa,
frequentemente envolvendo a implementagdo da mudanga através uma série de projetos
integrados.

Um problema em um projeto podera representar um risco para outro. O Gerente do
Programa monitora e controla atividades e produtos, identificando areas preocupantes e
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garantindo que os problemas do dia a dia sejam resolvidos prontamente para evitar que se
tornem riscos para o programa.

Fase 4: Encerramento v" Todas as informagdes e documentos relevantes sdo combinados em um Relatério Final do
Para garantir que todas as atividades do programa sejam Programa e na atualizagdo do Termo de Abertura do Programa para serem submetidos ao
encerradas com sucesso, é essencial utilizar e integrar Patrocinador do Programa ou Comité.

inimeros procedimentos padrao.
v" Todas as partes interessadas sdo informadas que o programa estd oficialmente encerrado,
com uma série de reunides formais e informais realizadas para juntar as pessoas e
reconhecer a sua contribuigao.

v'  LicBes terdo sido aprendidas em cada fase e estagio do ciclo de vida do programa, e os
conhecimentos adquiridos reconhecidos como um valioso futuro ativo organizacional.

9GT
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Desafios comuns

Se o Triangulo da Triplice Restri¢do (Figura 4) for mal usado ou ndo for aplicado, pode gerar um impacto
devastador em um programa. Uma andlise integrada dessas trés interdependéncias permitird que o
Gerente de Programas mantenha um equilibrio e deixe o programa no caminho certo.

Se o processo de integracao nao for bem gerenciado, os projetos podem rapidamente comecar a operar
como entidades independentes, comprometendo assim o escopo do programa, e dificultando a que
seus objetivos estratégicos gerais sejam alcan¢ados.

Por outro lado, os processos podem estar bem integrados a nivel estratégico, mas ndo sdo
suficientemente aplicados a nivel de projetos. Isso reduz o potencial para obter maior impacto através
de formas de trabalho combinadas. Linhas de comunicacgao claras e padrdes de gerenciamento de alto
desempenho sdo a melhor maneira de evitar que isso acontega.

DICAS DE OURO:

Nenhuma decisdo de gestao, por menor que seja, pode ser feita isoladamente!
Nunca se esquega de que uma mudanga em uma parte de um programa poderia
produzir um impacto imprevisto em uma area inteiramente diferente.

O Triangulo da Triplice Restri¢cdo (Figura 4) é uma 6tima ferramenta para garantir
que todos os aspectos do programa estejam integrados e alinhados durante todas

as fases do programa.

Qualquer mudanca em um dos trés principais limites do programa (escopo, tempo e
dinheiro) influenciara necessariamente os outros e impactara outras areas de
trabalho.
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Principio: Adaptativo

Introdugao

Para alcancar resultados, os programas devem ser elaborados e planejados para se adequar a um
ambiente dinamico e devem ser gerenciados de forma a responder as mudancas. A capacidade de
analisar, abordar e modificar as abordagens do programa é uma capacidade util em todas as fases do
ciclo de vida do programa, e particularmente durante a fase de Planejamento e Implementacao.

O Gerente de Programas adaptativo é alguém que pode voltar atras, aprender com os resultados,
identificar problemas criticos e fazer ajustes no programa para que ele esteja no melhor lugar possivel
para alcancar seus objetivos e metas. Esta abordagem é frequentemente descrita como trabalhar
iterativamente, uma habilidade que as equipes de programas adotam para conseguirem se mover
habilmente entre cada um dos diferentes estagios e fases, ajustando atividades e mantendo tudo no
caminho certo.

O gerenciamento adaptativo de programas é um processo estruturado e sistematico que permite as
equipes de programas analisar, abordar e modificar abordagens para melhorar os resultados do
programa.

Por que isso é importante

O gerenciamento adaptativo de programas é fundamental para performances de programas de alta
qualidade. Se os programas nao forem modificados e adaptados para se adaptarem aos ambientes
dindmicos e mutaveis, estardo mais propensos a falhar. Os planos do programa devem sempre ser vistos
como documentos “vivos” e os meios pelos quais os ajustes podem ser feitos para garantir que as
atividades estejam sempre responsivas e relevantes.

O beneficio geral de um programa adaptavel e agil é que este é o caminho para o sucesso. Manter o
foco consistente na capacidade de resposta do programa ao seu ambiente interno e externo ajuda a
construir uma equipe de programas que confie que seu trabalho possa ser justificado.

Em um ambiente adaptavel, o escopo do programa pode ser ajustado para se adequar aos contextos em
mudanca, e os requisitos de cronograma e recursos modificados para custos e eficiéncia. As equipes do
programa precisam ser capazes de detectar problemas e lidar com questdes e potenciais riscos de forma
rapida e eficiente. As formas adaptativas de trabalho reforcam as boas praticas porque os funciondrios
tomando decisGes terdo um conhecimento mais profundo e intuitivo sobre o contexto interno e externo
do programa e dos projetos.

As partes interessadas podem ser fundamentais para incorporar agilidade a um programa. Algumas
podem abrir portas para processos de mudanca externa que aumentam as oportunidades de um
programa obter resultados. Outros, como parceiros e beneficidrios diretos, estdo em melhores
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condicbes para recomendar onde as modificacGes sdo necessdrias a fim de aumentar o envolvimento da
comunidade, impacto ou gerar maior eficiéncia.

Como isso parece na pratica

A equipe do programa precisara desenvolver uma abordagem estruturada para criar agilidade em cada
uma das fases do programa. Isso comeca na fase de Desenho, assegurando que a adapta¢do molde o
plano geral do programa e se estenda a fase de Planejamento e Implementacdo, durante a qual
"aprender fazendo" moldara sua abordagem geral.

Isso pode ser feito agendando uma revisdo regular do Plano de Implementagao do Programa, ajustando-
o de acordo com o que for preciso, ou usando uma abordagem "conforme necessario" (embora o
primeiro seja recomendado). Se ajustes precisarem ser feitos, o Gerente do Programa pode precisar
implementar processos de gestdo de mudancgas, modificando controles do programa e tolerancias de
acordo com seus objetivos gerais e Teoria da Mudanca.

Os ajustes a um programa podem assumir varias formas. Pode ser que a avaliacdo de riscos relacionados
ao programa mude e as atividades do programa precisem ser sequenciadas de forma diferente, ou que
alguns projetos precisem ser acrescentados ou encerrados para garantir que um programa continue
alcangando seus objetivos gerais. A identidade e o status das partes interessadas do programa também
podem ser alterados em resposta a problemas que surgirem durante a implementagdo ou para
aproveitar novas oportunidades disponiveis.

Algumas organizagdes ja terdo sistemas e processos adotados para garantir um foco na melhoria
constante. Se este ndo for o caso, o Gerente de Programas estd em uma boa posi¢do para promover
boas praticas e ajudar a estabelecer padrdes dentro da organizacgdo. Estabelecer a expectativa desde o
inicio de que a auto avaliacdo, a reflexdo e a melhoria continua sdo partes essenciais da gestdo de
programas e projetos é a melhor maneira de garantir que os processos de mudanga acontegam sem
problemas.

Durante a fase de Desenho, os niveis de tolerancia terdo sido acordados entre o Gerente do Programa e
o Patrocinador ou o Comité de Governanca. Isso define os niveis de autonomia para a tomada de
decisdes e o Gerente de Programas ja terd uma boa nogdo de quando as decisdes precisardo ser
escaladas para um nivel mais alto. Como regra, o Patrocinador do Programa e o 6rgdo de governanga
precisardo autorizar quaisquer alteracGes no Plano de Implementacdo do Programa e, depois disso,
todas as partes interessadas deverdo ser mantidas informadas para que compreendam os motivos pelos
guais as modifica¢des precisaram ser feitas.

Na pratica: Garantindo Adaptabilidade nos Programas

Os Gerentes de Programas sao responsaveis por garantir que seus programas sejam adaptaveis,
mas, claro, ideias e solucdes também virdo de outras pessoas. E importante reconhecer o valor de
diferentes contribui¢des e ter a humildade de abragar ideias além das suas!
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Para garantir que ajustes ao programa sejam feitos ao longo do seu ciclo de vida, o Gerente do
Programa precisa ter certeza de que:

As mudangas sejam gerenciadas efetivamente através do monitoramento regular das atividades
do programa e dos resultados de aprendizagem, e que recebam respostas rapidas.

Os niveis de tolerancia sejam definidos para que quaisquer mudangas a um programa
possam ser executadas efetivamente e com riscos minimos.

Sistemas de controle sejam implementados para garantir que quaisquer mudangas a um
programa sejam gerenciadas efetivamente.

As entregaveis do programa sejam avaliadas para analisar a performance contra os objetivos em
diferentes momentos de um ciclo de vida do programa.
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Os sistemas e processos de monitoramento, avaliagdo e controle sdo mais amplos e complexos a
nivel de programas. Isto decorre da quantidade e variedade de dados e informagdes que devem ser
coletados pelo Gerente do Programa antes que ele possa fazer julgamentos sobre quando e como
iniciar mudancgas no programa e em seus projetos constituintes.

Para estar alinhado ao Principio Adaptativo, o Gerente de Programas deve:

Entender plenamente os objetivos gerais da sua organizacdo; a Teoria da Mudanga que espera
alcancar em todo o seu trabalho.

Desenvolver um sélido conhecimento setorial (desenvolvimento, humanitario, ambiental),
aproveitando os pensamentos externos e especializados.

Entender as dependéncias existentes entre os projetos e julgar quando fazer ajustes a atividades.
Interpretar informacgdGes e dados de forma critica e logica, refletindo e encontrando solugdes para
problemas complexos.

Ser sistematico e planejado, para que todas as partes interessadas entendam a |dgica para fazer
ajustes em atividades do programa.

Facilitar processos adaptativos que nao prejudiquem o fluxo geral das atividades do programa e
dos projetos, incorporando uma expectativa de ajuste e mudanga como abordagem desejada
desde o principio.

Ser um observador — conversando e ouvindo outros, parando para refletir e pensar sobre as
opgoes e encontrando solugdes com as equipes.

Trabalhar com humildade e empatia, reconhecendo outras areas especializadas e procurando
conselhos conforme necessario.

Tomar decisGes, as vezes algumas que requerem pensamentos radicais e uma abordagem
corajosa — ex. tomar a decisdo de encerrar um programa.

Trazer novas ideias e abordagens frescas, a habilidade de desafiar processos estabelecidos (para
cima/para baixo, gestdo de mudangas, internas e externas), e incorporar uma cultura de escutar e
aprender.

Possuir uma compreensdo inata da importancia de desenvolver estruturas sdlidas de
monitoramento e avaliagdo através de todas as fases do programa.

Criar uma rede de colegas para manter contato, aprender e apoiar outros gerentes de programas
e portfélios e ajudar os outros a entender o papel do Gerente de Programa.

Gerenciando Mudangas Através do Monitoramento e Avaliagao "E um erro capital
Todos os programas devem ser responsivos a mudancga. Um Gerente de teorizar antes de se
Programas eficaz sabe disso e esta preparado para adaptar planos, cronogramas, ter dados."
recursos e até entregdveis para manter seu programa no caminho certo. Eles

também devem garantir que suas equipes sejam receptivas e capazes de ajustar Arthur Conan Doyle
seus planos para atender as mudancgas de circunstancias.

A melhor forma de conseguir isso é desenvolvendo uma Estrutura de
Monitoramento e Avaliacdo (M&E) que formalize os processos pelos quais
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adaptacGes possam ser feitas e permite o realinhamento estratégico com a Teoria da Mudanca do
programa. Partes interessadas chave geralmente aprovam essa estrutura durante a fase de
planejamento inicial. Elas estabelecem quais aspectos do programa devem ser monitorados e avaliados,
determinam quando atividades de avaliagao irdo ocorrer e identificam quem serd responsavel por
garantir que elas acontegam.

Na pratica: Desenvolvendo a Estrutura de M&E

Certifique-se de dedicar tempo e recursos suficientes para o desenvolvimento de uma estrutura formal de
monitoramento e avaliagdo na fase de Desenho. A melhor forma de fazer isso é em equipe, com o
envolvimento dos Gerentes de Projetos ou outros com conhecimentos especificos de contexto. Trabalhar
desta forma afirma o seu papel de moldar e ajustar o programa e também reforga a responsabilidade das
equipes de projetos com os processos de avaliagdes continuas e de planejamento iterativo.

Quando a estrutura estiver estabelecida, é hora de desenvolver um plano Abrangente de
monitoramento e avaliagdo. E tentador ver a adaptacdo do programa como uma rea¢do necessdria aos
problemas que surgirem e/ou algo que é implementado para monitorar os resultados de um programa.
No entanto, quando as Portas de Decisdo regulares sdo incorporadas ao ciclo de vida do programa como
oportunidades para reunir informacdes, refletir, corrigir o curso e avancgar, os programas se tornam mais
resilientes, relevantes e impactantes.

A Estrutura de Monitoramento e Avaliacdo é criada durante a fase de Desenho, descrevendo os
sistemas e os processos que precisam ser realizados para garantir que as informagdes sobre indicadores
chave sejam coletadas rotineiramente e regularmente durante a implementagdo do programa. Esses
indicadores serdo a base sobre a qual o desempenho serd medido e os ajustes ao programa poderdo ser
feitos.

e OPlano de Monitoramento e Avaliacdo é desenvolvido durante a fase de Planejamento
inicial durante a qual os componentes da estrutura serao criados e transformados em planos
formais e cronogramas. Alguns componentes do programa podem ser colocados na cole¢do de
dados quantitativos, enquanto outros podem ser limitados a dados qualitativos. Esses serdo os
dados que o Gerente do Programa usara para destacar potenciais problemas, priorizar as areas
de trabalho e fazer corre¢des de curso importantes e na hora apropriada em diferentes areas do
programa e dos projetos. As licGes tiradas a partir dessas informag¢ées também serdo
inestimdveis para informar o Desenho e o planejamento de futuros programas.

e (Os programas sao muitas vezes constituidos por multiplos projetos, cada um com diferentes
tipos de atividades e métodos de coleta de dados para medir o desempenho em relacdo aos
indicadores chave. A quantidade e variedade de dados que as equipes do programa precisam
considerar tem o potencial para tornarem-se muito complexas. Desenvolver e usar um Plano
formal de Monitoramento e Avaliagdo é a melhor maneira de rastrear o desempenho e
gerenciar um grande volume de dados e informacgdes. Ele é geralmente desenvolvido depois que
o programa é aprovado para receber fundos, mas antes do inicio das atividades dos projetos.
Um bom Plano de Monitoramento e Avaliagdo deve responder as seguintes perguntas:

v" Quais indicadores est3o sendo monitorados e avaliados?
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Como sdo definidos os termos chave dentro dos indicadores?
Que informacgado é necessdria para rastrear o indicador?
Quais sdo as fontes de informacgdo?

Quais métodos de coleta de dados sao apropriados?

Quem ira coletar as informacdes?

Com que frequéncia elas serdo coletadas?

Quem receberd e usara os resultados?

AN NI N N NN

Algumas organizacdes maiores possuem equipes que sdo Desenhadas exclusivamente para coletar e
processar dados de monitoramento e avaliagdo. Embora isso possa reduzir a carga de trabalho para a
equipe do programa, o Gerente do Programa, junto da equipe sénior, serdo sempre os responsaveis por
analisar e tirar conclusGes dos dados da avaliagao.

Na pratica: Verificando o Marco Légico do Programa

Ao desenvolver sua Estrutura de Monitoramento e Avaliagdo, vale a pena dar mais uma olhada no seu
Marco Ldgico do Programa (também elaborado na fase de Desenho). Vocé pode adicionar novos
indicadores de progresso que nao tinha considerado antes. Por exemplo, um doador pode ter

solicitado que o programa incorpore objetivos de aprendizado especificos, e os indicadores podem

ajudar a rastrear o progresso e medir o impacto de forma mais eficaz. Se vocé pretende inclui-los no
Marco Ldgico, lembre-se de que cada novo indicador exigird recursos adicionais e pode gerar um fardo
adicional para os beneficiarios. Um bom Marco Légico ja terd incluso uma série de indicadores,
portanto, evite adicionar novos sé porque sao interessantes; limite-os para aqueles que serdo Uteis e
gue permitam agdes.

Controle do Programa
As organizacGes de desenvolvimento e humanitarias trabalham em ambientes dindmicos e,
independentemente de quanto esforgo for colocado no planejamento de programas, sempre havera
necessidade de gerenciar mudancas. Na verdade, essa é uma parte inevitavel e saudavel de um
programa proativo e que olha para fora. Assim, enquanto o Gerente do Programa precisa planejar com
antecedéncia e estimar os requisitos de tempo, custo e recursos para um
programa, é sempre sabendo que havera a necessidade de se adaptar aos
parametros em mudanga.

"Melhorar é
mudar, entao ser
perfeito é ter

O controle de mudancas é o processo formal pelo qual qualquer mudanca mudado com
proposta em um programa ou projeto é documentada, avaliada e aprovada frequéncia.”
(ou rejeitada) pela pessoa ou grupo com autoridade para tomar a decisdo (ver Winston Churchill,

Niveis de Tolerancia abaixo). O monitoramento continuo nas Portas de Primeiro Ministro
Decisdo regulares nos Estagios ird destacar quando as realidades do programa Britanico
estiverem muito afastadas dos planos do programa. E papel do Gerente do
Programa corrigir a situagdo usando controles predefinidos de como
responder. Talvez o gerente do programa tenha autoridade para implementar processos de mudancga,
caso contrdrio, um pedido deve ser feito de uma autoridade superior (o Patrocinador ou o Comité do
Programa).
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O processo de controle de mudangas deve documentar exatamente como as decisGes serdao tomadas
dentro das tolerancias atribuidas ao programa. A medida em que os gerentes de projeto fazem
mudancas dentro do escopo de suas fungdes, estas precisam ser registradas e reportadas ao Gerente do
Programa. Os Gerentes de Programas sao igualmente responsaveis por informar ou escalar decisGes de
mudanca para o Patrocinador do Programa, o Comité de Governanga ou o doador. Os Gerentes de
Programas também devem garantir que a aprova¢do de mudancas fora das tolerdncias seja
devidamente documentada e arquivada.

Independente do cendrio, é importante estar ciente de que mudar uma parte do programa pode afetar
outra, de modo que o desejo de mudanca possa ser medido em relagdo ao seu efeito na eficiéncia geral
do programa.

Os seguintes processos de controle de programas devem ser seguidos para formalizar e definir como e
guando as mudangas podem ser incorporadas a um programa. Eles devem ser:

e Gerenciados através de um processo formal de gerenciamento de mudancas.

e Analisados para garantir que as implicacdes dessas mudancas sejam cuidadosamente avaliadas.

e Documentados para ilustrar seu impacto completo em todos os elementos integrados do
programa.

e Comunicados a partes interessadas do programa.

Na pratica: Programas e a Teoria da Mudanca

Entregar um programa que se alinha com a Teoria da Mudancga da organizacao e contribui para as
metas de impacto do programa deve continuar a ser a for¢ga motriz por tras de qualquer potencial
decisdo de mudanga, mas também é funcdo do Gerente de Programas minimizar o impacto das
mudangas feitas no programa como um todo.

Tolerdncias do Programa

O controle de alta qualidade de um programa depende do estabelecimento de processos claros de
tomada de decisdo - ou tolerancias - que definam os limites de desempenho dentro dos quais os
gerentes poderdo manter sua autoridade dentro de um programa. Estes sao estabelecidos no Termo de
Abertura do Programa e autorizados pelo Patrocinador do Programa e pelo Comité de Governanca (veja
a fase de Desenho).

Os niveis de tolerancia tornam claros os niveis acordados de tomadas de decisdo. Alguns problemas e
possiveis respostas estdo dentro da autoridade do Gerente do Programa, enquanto outras podem ser
delegadas (por exemplo, a equipes de projetos) ou devem ser escaladas para uma autoridade superior.
Possuir uma maior tolerancia significa que mais mudancas podem ser feitas a um programa sem ter que
escalar a tomada de decisdo para o préoximo nivel. Isso pode impedir burocracias indevidas e resultar em
mudancas feitas de forma rapida e eficiente. No entanto, as tolerdncias existem por um motivo e
também devem ser vistas como forma de proteg¢do para o Gerente do Programa, reduzindo o risco
organizacional ao limitar o tamanho e o escopo da autoridade para a tomada de decisdes nesse nivel.
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As tolerdncias sdo geralmente negociadas e autorizadas durante a fase de Desenho, mas, na pratica,
muitas vezes ja estarao estabelecidas dentro das politicas da organizagao implementadora ou doador
externo. Nesse caso, realizar mudancas além das tolerancias estabelecidas exigira aprovacao especifica
dos gerentes sénior ou de uma agéncia externa, como um doador ou outro 6rgao de autorizagao.
Tolerancias adicionais especificas para o programa também podem ser definidas no inicio do
programa. Os tipos de tolerancias podem incluir:

Tabela 10: Tipos de Tolerdncias na Gestdo de Programas

Tolerdncia de Custos O valor em dinheiro ou percentual pelo qual um programa ou projeto pode
exceder ou ser inferior ao orcamento planejado.

Tolerdncia de Tempo | A quantidade de tempo pela qual o encerramento do programa ou projeto

pode ser posterior ou anterior a data planejada.

Tolerdncia de Escopo | Uma variagao aceitdvel acordada do escopo de trabalho do programa ou

projeto, conforme documentado na Estrutura Analitica do Programa.

Toleréncia de Riscos | O limite no qual novos riscos, ou alteragdo nos riscos existentes, devem ser

escalados para o Comité do Programa, o Patrocinador do Programa ou

superior.

Tolerdncia de | Extensdo que define o desempenho aceitavel de um produto, documentado
Qualidade | nas descri¢cdes dos produtos.

Toleréncia de | Extensdo de desempenhos aceitaveis do programa/projetos a nivel de
Beneficios | resultados.

Os Gerentes de Programas geralmente definem os niveis de tolerancia para suas equipes de projetos.
Embora a maioria dos gerentes de projeto provavelmente terdo alguma liberdade dentro das
tolerancias de custo e tempo, o Gerente do Programa normalmente mantém a autoridade geral para
mudancgas mais amplas nos projetos ou nos componentes do programa. Quando varios membros da
equipe de implementagao possuem autoridade sobre diversos componentes do programa, a
comunicacdo a respeito dos niveis de tolerancia é especialmente importante.

Na pratica: Monitoramento e Mudancas

Um gerente de programa astuto é alguém que pensa "fora da caixa" e tem a capacidade de ouvir, analisar e
interpretar informacGes. Isso poderia ser através de um insight obtido ao monitorar dados ou das trocas com
beneficidrios. Ao manter uma forte conexao e compreensao do que esta acontecendo a nivel de projetos, o

Gerente de Programas pode fazer ajustes intuitivos ao Plano do Programa. Muitas vezes, é melhor
implementar uma série de pequenas mudangas bem antes que um desafio se torne uma crise e que decisdes
radicais precisem ser tomadas. Isso também permitira que vocé teste diferentes abordagens para avaliar se
uma é mais bem-sucedida do que a outra, sem se comprometer com uma grande mudanca de uma so vez!

Avaliagdo de Desempenho e Aprendizagem

AvaliagGes a médio prazo sdo uma forma util de verificar se as mudangas a um programa e seus projetos
associados permanecem de acordo com a sua Teoria da Mudanca. Pelo fato dessas avaliacGes
ocorrerem durante a fase de Implementac¢ao, hd tempo para aprender e adotar medidas para aprimorar
as atividades do programa, melhorando o desempenho.
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O encerramento do programa oferece uma oportunidade para uma avaliacdo final focada em quao bem
0 programa atingiu seus resultados desejados e metas, e pode envolver uma coletanea de dados
guantitativos e qualitativos, assim como questdes operacionais, tal como se o programa foi bem ou mal
gerenciado. Também fornece uma analise que respondera se as entregdveis e os beneficios do
programa serdo sustentdveis. A natureza da avaliagao final dependerd do tamanho e do escopo do
programa, bem como dos requisitos da agéncia implementadora ou doador. Essas avaliacdes sdao muitas
vezes entregues por um avaliador externo ou consultor, o que transfere da equipe do programa alguns
potenciais e significativos trabalhos logisticos e analiticos em um momento tdo ocupado. Um avaliador
externo também possui o beneficio da imparcialidade, dando maior respaldo aos resultados.

As avaliagBes posteriores sdo menos comuns e geralmente acontecem em um determinado periodo
apods o encerramento do programa. Elas sdo uma 6tima maneira de observar de perto a sustentabilidade
a médio e longo prazo das intervencgées do programa. Devido ao tempo que passou entre o
encerramento do programa e esse tipo de avaliagdo, elas geralmente nao sdo consideradas parte do
programa que esta sendo avaliado e, portanto, ndo fazem parte da fase de encerramento do programa.
Geralmente, sdo conduzidas como projetos separados a servico de outro programa, e os fundos para
avaliagOes posteriores podem ser dificil de encontrar.

A maior utilidade das avaliagGes de desempenho é a capacidade de gerar ligdes aprendidas. O Gerente
de Programas deve garantir que as recomendac¢des de uma avaliacdo sejam claras e que sejam
compartilhadas e recebidas pela organizacdo como um todo, para que possam ser incorporadas a
futuros programas. Algumas organizagOes optam por criar documentos separados de LicGes Aprendidas,
qgue diluem a avaliacao final e outras informagdes em documentos mais acessiveis, pensando no futuro.
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Fases
Fase
Fase 1: Identificagao
Utilizar os dados histdricos e as licoes
aprendidas de programas passados é
extremamente Util durante esta fase inicial. Nao
s6 isso fornece um plano de fundo critico ao
Gerente do Programa, também ajuda a
perpetuar um ciclo continuo pelo qual as
organizagOes continuem a aprender,
desenvolver, se adaptar e melhorar. Ndo ha
necessidade de iniciar todos os processos do
inicio. Em vez disso, os ativos e processos
organizacionais existentes devem ser revisados
e adaptados. Estes podem incluir:
Fase 2: Desenho
E durante a fase de Desenho que as estruturas e
processos que facilitardo a gestdo de programas
adaptativos serdo incorporadas no Desenho do
programa. Esses incluem:

Fase 3: Planejamento e Implementagao

E durante o planejamento e a implementag&o
do programa, que pode acontecer ao longo de
muitos anos, que os Gerentes de Programas
devem demonstrar sua disposi¢do e capacidade
de se adaptar. Os programas que adotam a
abordagem "Planeje, Faga, Revise" ou "ondas
sucessivas” sdo mais capazes de responder a
ambientes em constante mudanga. Durante
esta fase:

Fase 4: Encerramento

O encerramento do programa é uma
oportunidade para capturar licges importantes
e recomendar mudancas que podem ser
implementadas em programas futuros.

PM4NGOs

Processo

v' Programas anteriores semelhantes, prestando especial atencdo as licbes aprendidas e a
racionalizacdo de justificativas bem-sucedidas.

v'  Li¢Bes aprendidas e conhecimento organizacional sobre alocacdo de recursos (instrumentos
ou fontes financeiras), desenvolvimento de M&E, processos e ferramentas a serem usados
durante a fase de Desenho.

v" Melhores praticas relacionadas aos requisitos especificos dos doadores a propostas.

v' Processos organizacionais para capturar e documentar quaisquer novas licbes aprendidas
durante a fase de Identificagdo.

v" Um Diagrama de Gantt que destaque as dependéncias e rela¢des entre os diferentes
elementos do programa. Essas serdo as dependéncias das quais os Gerentes de Programas
precisardo estar cientes para que possam avaliar com precisdo o impacto de quaisquer
eventuais mudangas.

v" Uma estrutura de monitoramento e avaliacdo bem pensado.

v" Um mapa de Estdagios é desenvolvido e seguido, e 0s momentos para as Portas de Decis&o
sdo incorporados no cronograma do programa, de modo que a aprendizagem e o redesenho
possam ocorrer caso necessario.

v" 0 planejamento fornece um roteiro do programa, mas a equipe do programa deve estar
pronta para fazer alteragdes quando o monitoramento mostra a necessidade para tal.

v" As mudancas feitas durante esta fase devem ser oportunas e causar o minimo de
interrupgao.

v" Comunicar mudancas aos envolvidos na implementacdo do programa é fundamental.

v' Este processo de aprendizagem deve incluir o que deu certo e o que poderia ter sido melhor

em relacgdo ao trabalho direto e indireto do programa e dos projetos (ex. comunica¢do
interna, tomadas de decisdo, ferramentas organizacionais e processos). Os resultados devem
entdo ser comunicados e armazenados em um local de facil acesso, de modo que futuros
programas possam fazer referéncia a eles em suas fases de Identificagdo.
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Desafios Comuns

Os Gerentes de Programas, assim como Gerentes de Projetos, podem as vezes sentir que eles passam a
maioria do tempo em modo “reativo”, constantemente precisando solucionar problemas ou “apagar
incéndios”. Isso geralmente acontece quando as Portas de Decisao nao foram agendadas e discussdes
abertas e honestas ndo estdo acontecendo dentro das equipes. Se isso ndo acontecer, uma cultura é
criada na qual discussdes dificeis e problemas sdo enterrados, e o programa em si se torna voltado para
tras, ao invés de onde deveria estar — focado no aprendizado e adaptagdo. Incluir os momentos de
implantar pequenas mudancas antes que os problemas acontecam pode mitigar alguns de acontecerem
em primeiro lugar.

DICAS DE OURO:

v As formas adaptativas de trabalho ajudam a validar mudancas no Plano de
Implementacdo do Programa através de um processo de melhoria continua.

Quando sao feitas mudancas no programa, o Termo de Abertura do Programa
também precisa ser alterado e autorizado.

Comunique claramente quaisquer mudangas ao programa a todas as partes
interessadas, incluindo as principais partes interessadas (Diretoria, gerentes

sénior, doadores), Gerentes de Projetos e partes interessadas secundarias.

Certifique-se de que todos entendam e operem dentro dos niveis de tolerancia
acordados para o programa - dessa forma, quando as mudancgas precisarem ser
feitas, elas poderao ser realizadas rapidamente, permitindo que o trabalho
prossiga.

A mudanga é inevitavel. Definir isso como uma expectativa desde o inicio permite
que as organizagoes aprendam, se desenvolvam e prosperem.
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Apéndice 1: Glossario

Caminho Critico

Capacidades

Competéncias

Curva de Engajamento

Diagrama de Aranha

Diagrama de Gantt

Economias de Escala

Estrutura Analitica do
Programa
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A sequéncia de atividades que representa o caminho mais longo entre
o inicio e o final do projeto. Se as estimativas para a duragdo de cada
um dos projetos forem precisas, é possivel calcular um caminho
critico para todo o programa (pdgina 66).

Habilidades, compreensao, atitudes, valores, relacionamentos,
comportamentos, motivacdes, recursos e condi¢cdes que permitem
aos individuos, organizacdes, redes/setores e sistemas sociais mais
amplos desempenhar fungdes e alcangar objetivos ao longo do
tempo.

Conjuntos integrados de habilidades, conhecimentos, atitudes e
comportamentos necessarios para desempenhar efetivamente
determinado trabalho, fungdo ou situagao.

Processo pelo qual as pessoas passam quando se deparam com uma
nova iniciativa organizacional e processos de mudanca (pagina 138).

Oferece uma imagem visual do cenario atual ou percebido de uma
parte interessada (pagina 70).

Fornece uma visdo geral util das dependéncias e relagdes entre os
diferentes elementos. Uma vez que cada elemento for registrado,
estes podem ser alinhados em conjunto para refletir a linha de tempo
para todo o projeto (pagina 66).

Processo através do qual as compras bem estruturadas e o
gerenciamento de recursos (incluindo o tempo da equipe) resultam
em programas sendo entregues de forma mais econémica e com
prazos mais curtos (pdginas 89 e 157).

Uma lista hierarquica de tarefas criada dividindo um programa ou
projeto em componentes, e processos em tarefas cada vez mais
detalhadas (pagina 27).
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Estrutura de Monitoramento
e Avaliacdo (M&E)

Gerente de
Programas/Gerente do
Programa

Gerente de Projetos

Gestao de Ativos

Gestdo de Compras

Gestdo Logistica

Linha de Base
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Ferramenta que descreve os indicadores que a equipe do programa
usara para medir o desempenho em relagao aos objetivos e
resultados declarados de um programa. A estrutura de M&E é o
primeiro passo no desenvolvimento de um plano de como o progresso
de um programa serd quantificado, monitorado e avaliado durante
intervalos programados ao longo de seu ciclo de vida (pagina 65).

Um professional que possui a responsabilidade de alcangar os padrées
necessarios para entregar programas de alta qualidade nos setores de
desenvolvimento, humanitario e ambiental. O Gerente de Programas
deve focar no desafio de coordenar, criar sinergias e encontrar formas
de ampliar o impacto do programa em geral (pagina 12).

Um professional da area de Gestdo de Projetos, com a
responsabilidade de planejar, implementar e encerrar projetos para
alcancar objetivos especificos, resultados e produtos de forma bem-
sucedida (pagina 12).

Uma das categorias da Cadeia de Suprimentos. Inclui os sistemas
pelos quais os itens que sdo de valor para um projeto sao
monitorados, mantidos e descartados (pagina 101).

Uma das categorias da Cadeia de Suprimentos. Inclui a identificacdo
de materiais e servigos para compras, quando sdo necessarios, como
serdo adquiridos e por quem. Planos de compras precisam estar
integrados com outros elementos do Plano de Implementagdo do
Programa para garantir que todas as compras e atividades de
suprimentos estejam alinhadas com os orcamentos, calendarios,
exigéncias de qualidade e parametros de risco do programa e dos
projetos (pagina 101).

Uma das categorias da Cadeia de Suprimentos. Inclui o planejamento,
implementacdo e controle eficiente e econémico do fluxo e
armazenamento de matérias primas, inventarios ao longo do
processo, produtos terminados e informacodes relativas, do ponto de
origem ao ponto de consumo com o objetivo de se adequar aos
requisitos dos consumidores (pagina 101).

Um ponto de referéncia factual sobre as condi¢Ges ou o desempenho
antes do inicio de uma intervencdo - necessario para servir de base
para o monitoramento, avalia¢do e controle de programas ou projetos
(pagina 66).
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Lista de Verificacdo do
Encerramento do Programa

Mapa de Estagios do
Programa (PSM)

Matriz de Planejamento de
Transigao

Matriz de Poder/Interesse
das Partes Interessadas

Matriz de Receitas

Matriz Légica do Programa,
Matriz Légica, Logframe

Termo de Abertura do
Programa

Monitoramento, Avaliacao,
Prestacao de Contas e
Aprendizagem (MEAL)

Organizacdo de
Desenvolvimento
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E um lembrete dos processos que devem ser seguidos durante a fase
de encerramento e fornece um exemplo de como isso parece
(Produtos) (pagina 123).

llustracdo visual de como as varias areas de um programa - suas
tarefas gerais, atividades dos projetos, requisitos de recursos e
processos de financiamento - interagem (pagina 91).

Ferramenta util para definir e se planejar para a sustentabilidade
continua (pagina 93).

Ferramenta para capturar informag¢Ges mais detalhadas sobre os
interesses das partes interessadas e sua habilidade de influenciar o
desenvolvimento de um programa (pagina 68).

Ferramenta de planejamento interno que pode ajudar a superar a
maioria dos desafios apresentados quando um programa ou projeto
tém mais de uma fonte de receita (pagina 104).

Ferramenta usada para comunicar a légica do programa, facilitar o
planejamento e atuar como base para os processos de
monitoramento e avaliagdo. E também uma representacdo visual de
como um programa se alinha a estratégia organizacional ou Teoria da
Mudanga do programa.

Documento de planejamento que resume as inten¢des de um
programa para partes interessadas internas e externas com o intuito
de receber aprovagdo e apoio ao programa (pagina 56).

Abordagem que precisa ser aplicada em todas as fases da gestao de
programas. E uma habilidade que os Gerentes de Programa devem
desenvolver para refinar seus programas e garantir que todos os
componentes estejam integrados e orientados para atingir o objetivo
geral.

Um espectro de organizagdes que se enquadram em uma linha ampla
de alivio e desenvolvimento em seus projetos e praticas: por um lado
facilita programas de desenvolvimento participativo a longo prazo em

areas como meio ambiente, saude, educac¢ado e agricultura; e do outro

envolve a implementacdo mais direta de projetos rapidos e
temporarios de alivio para pessoas que enfrentam fome,

desabrigados, ou destituidos por causa de subitas catastrofes naturais

ou conflitos.
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Organograma do Programa

Planejamento em Ondas
Sucessivas

Plano de Engajamento de
Partes Interessadas

Plano de Implementacao do
Programa

Plano de Mobilizacdo de
Recursos

PMD Pro

Porta de Decisao
Emergencial

Portas de Decisdao

Portfélio
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Descreve os principais papéis e responsabilidades de varios membros
da equipe do programa. Embora este ndo seja um quadro de
governancga detalhado, ele precisa ser "suficientemente bom" para
autorizagcdo como parte do Termo de Abertura do Programa (pagina
72).

Ciclo continuo de planejamento, implementagdo e replanejamento,
regularmente revisando e alterando os documentos e ferramentas de
Planejamento do Programa (paginas 75 e 153).

Documentos e ferramentas que ajudarao a equipe do programa a
desenvolver, manter e gerenciar as partes interessadas em pontos
favordveis no ciclo de vida do programa (pdagina 88).

Este plano Abrangente, integrado e de alto nivel incorpora todos os
elementos que sdao essenciais para o ciclo de vida de um programa.
(paginas 79 e 164).

Documento que resume todas as atividades necessarias para
arrecadar fundos para um programa e decisdes tomadas sobre quem
sera responsavel por consegui-los (pagina 73).

O guia PMD Pro fornece um recurso contextualizado, equilibrado,
abrangente e adaptdvel para ajudar a aumentar a eficiéncia e eficdcia
de projetos no setor de desenvolvimento. O objetivo do Guia é
melhorar a capacidade de gestdo de projetos dos profissionais de
desenvolvimento.

Instancias quando o ambiente operacional de um programa, ou de um
dos seus projetos constituintes, pode mudar drasticamente em um
curto periodo de tempo e em algumas vezes pode ser necessario
tomar decisOes rapidamente sobre mudar os planos ou, em alguns
casos, até interromper um programa (pagina 82).

Pontos de verificagao no Ciclo de Vida do Programa que apoiam a
equipe de programas a determinar é hora ou ndo de seguir em frente.
(pagina 33).

Uma combinacdo de programas/projetos ativos, pessoal e orcamento
alocados para cada um.
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Pressupostos

Problema

Programa

Progressao nas Portas de
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Projeto

Proposta do Programa

Registro de LicGes
Aprendidas

Registro de Problemas

Registro de Riscos
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Hipdteses sobre as condigdes necessarias, tanto internas como
externas, identificadas em um projeto para garantir que os
relacionamentos de causa e efeito presumidos funcionem como
esperado e que as atividades planejadas produzirdo os resultados
esperados (pagina 25 e 63).

Ocorreu um risco para o programa ou um projeto. Pode assumir a
forma de uma decisdo, situacdao ou problema nao resolvido que
afetard significativamente os resultados do programa ou do projeto.

Grupo de projetos relacionados gerenciados de forma coordenada
para obter beneficios e controle que ndo estao disponiveis quando
gerenciados individualmente.

Portas de Decisdo que aparecem quando é importante avaliar se as
atividades devem continuar como planejado (péagina 81).

Um conjunto de atividades que encontram objetivos aceitos em um
periodo de tempo especifico, com um conjunto de recursos aceitos.

Documento cujo objetivo é conseguir fundos para o programa. A
estrutura, tamanho e os principais componentes de uma proposta
variam para atender aos requisitos dos doadores e as oportunidades
de financiamento individuais. (pagina 56 e 76).

Ferramenta ou série de documentos em que as ligdes aprendidas ao
longo do ciclo de vida do programa sdo registradas, arquivadas e
disseminadas para as partes interessadas relevantes. Esta presente
em todas as fases do ciclo de vida do programa (paginas 23, 49, 110,
119, 120).

Ferramenta Util para identificar problemas que surgem em vdrios
projetos, permitindo ao Gerente do Programa verificar se um atraso
ou problema em um projeto poderia impactar outro, para depois se
comunicar com as equipes relevantes para garantir uma resposta
rapida (pdgina 98).

Documento “vivo” que identifica e categoriza riscos a nivel de
programa e é usado para desenvolver solu¢des apropriadas. Esse
Registro é constantemente avaliado e atualizado (pagina 71).
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Exercicio participativo que pode ser uma forma de coletar
informacdes Uteis de forma relativamente rdpida e barata. Os
participantes incluem partes interessadas internas e externas a quem
sao feitas uma série de perguntas para avaliar os resultados de um
programa em relagdo ao planejado e o que realmente aconteceu
(pagina 119).

O efeito potencial da incerteza sobre os objetivos do programa e dos
projetos.

Ferramenta de descreve a intengdo estratégica de uma organizagado
ilustrando como uma mudanga esperada poderia acontecer (ou fluir)
de projetos e atividades de todos os niveis até alcangar o nivel de
portfdlios na organizagdo (pdaginas 24 e 31).
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Apéndice 2: Resultados da Aprendizagem (Syllabus)
O objetivo do Apéndice 2 é identificar os resultados de aprendizagem associados ao Guia Program DPro.

Estes resultados de aprendizagem oferecem aos candidatos ao exame de certificacdo e organizagdes de
treinamento um detalhamento do que os exames Program DPro Foundation e Practitioner irdo verificar.

Area do Plano de Estudos (Syllabus) . .
Syllabus . . - Pagina de
o Gerenciamento de Programas no Setor Foundation | Practitioner a .
Cdédigo PR . . referéncia
de Desenvolvimento Internacional
Nivel Tdépico

Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao gerenciamento de programas no setor de
desenvolvimento.

Definir gerenciamento de programas no
setor de desenvolvimento internacional,
incluindo a diferencga entre projetos,
programas e portfdlios.

Identificar o papel do Gerente de

01 02 Programas no gerenciamento de X 12
programas do setor de desenvolvimento.
Identificar os componentes que
contribuem para a complexidade no

01 01 X 13-16

01 03 . X 11-12
gerenciamento de programas no setor
de desenvolvimento internacional.
Entender programas no setor de desenvolvimento internacional.
Demonstrar conhecimento em como
02 01 programas sdo afetados pela X 11-12

complexidade do setor de
desenvolvimento internacional.

Explicar as diferencas entre os papéis de
02 02 gerentes de projetos e programas no X 11-12
setor de desenvolvimento internacional.

Syllabus Area do Plano de Estudos (Syllabus) Pagina de
Cddigo PM O Modelo de Ciclo de Vida de Programas | Foundation | Practitioner | referéncia
(Program DPro)

Nivel | Topico
Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao modelo de ciclo de vida de programas
01 01 Identifi.car as 4 Fases do ciclo de vida do X 17
Gerenciamento de Programas.

01 02 Identificar a estrutura de cada fase do X 19
programa.

Definir os elementos essenciais dos
programas: planejar, agir, revisar;
01 03 monitoramento, avaliacao, X 21-23
aprendizagem; teoria da mudanca;

triangulo de triplice restrigao.
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01 04 Identifi'car as 6 disciplinas do X 2527
gerenciamento de programas.
Aplicar os conceitos do modelo Program DPro em programas reais.
Explicar como as 6 disciplinas do
02 01 gerencﬁamento de progr.amas deyem ser X 26-27
gerenciadas dentro do ciclo de vida do
programa.
Entender o papel e os beneficios das
02 02 portas de decisdo no ciclo de vida do X 20
gerenciamento de programas.
Syllla!bus Area do PIanQ.de E~studos (Syllabus) Foundation | Practitioner PaglnAa dfa
Cédigo ID Fase 1: Identificagdo referéncia
Nivel |Tépmo
Conhecer termos e conceitos chave relacionados a Identificagdo do Programa.
Identificar os componentes que
01 01 aumentam as chances de sucesso do X 31
programa.
o1 02 Idenﬂﬁcar?sresuhadoschavedafasede X 31
Identificacdo.
01 03 Definir o Documento de Conceito do X 49
Programa
01 04 Identificar como.a'1(s) ?orta(s) de decisdo X 39
da fase de Identificacao.
01 05 Identificar as.e_ntraNdas necessarias para a X 35.36
fase de Identificacdo.
Definir os componentes para uma
01 06 analise de contexto na fase de X 38
Identificagdo.
01 07 Definir as 4 categorias de necessidades X 3839
de Bradshaw.
01 08 Identificar e definir a drvore de X 39
problemas
01 09 Identificar e definir a arvore de objetivos X 40
Identificar e definir Mapas de Poder
01 10 dentro do processo de gerenciamento X 40
das partes interessadas.
01 1 Epocarafgrnnnentadeidenﬂﬁcagéo X 45
das partes interessadas.
Entender o processo de defini¢cao do
01 12 escopo do programa e a identificacdo de X 46-47
projetos
Definir as varias técnicas usadas para
01 13 estimar o tempo e recursos em um X 48
programa.
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Aplicar a Identificagao de Programas em projetos reais.

Ser capaz de descrever como as portas
02 01 de decisdo funcionam na fase de X
Identificacdo.
02 02 Fxpllc:.a_r o Eue deve ser considerado na X
identificagdo do programa.
Demonstrar o papel que as partes
02 03 interessadas tém na fase de identificacdao X
do programa.
Explicar o processo de desenvolvimento
02 04 da estrutura de discussdes para a X
identificacdo do programa.
Syllabus Area do Plano de Estudos (Syllabus) Foundation | Practitioner Pagina de
Cddigo PD Fase 2: Desenho do Programa referéncia
Nivel | Topico
Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao Desenho do Programa
01 01 Identificar os principais produtos da fase X 57
de Desenho.
Identificar as entradas necessarias para o
01 02 sucesso da fase de Desenho do X 57
Programa..
01 03 Idethlflcar os processos utilizados para X 58
apoiar o desenho de programas.
Definir e identificar todos os
01 04 componentes de uma estrutura légica de X 58-59
programa (Marco Légico do Programa).
01 05 Defl'rnrNa estrutura de monitoramento e X 62
avaliagao.
01 06 Identificar a Matriz de Poder/Interesse X 65
das Partes Interessadas.
Identificar o Grafico Gantt e sua
01 07 finalidade na fase de Desenho. X 63
01 08 Deflnlr‘Anahse de Riscos no contexto do X 67
gerenciamento de programas.
01 09 Ide.ntlfli:ar o Diagrama de Aranha e sua X 66
aplicacdo.
01 10 Definir a finalidade do Organograma do X 69
Programa.
Aplicar o Desenho do Programa em programas reais.
Explicar o conceito de utilizagcao de uma
02 01 abordagem participativa no Desenho do X 55-56
Programa.
02 02 Desc‘rever os fatores que devem ser X 55
considerados no desenho de programas.
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Ser capaz de diferenciar as estruturas
02 03 légicas (Marcos Légicos) de programas e X 60
projetos.
02 04 Descrever os componentes do Termo de X 71
Abertura do Programa
Syllabus Area do Plano de Estudos (Syllabus) . - Pagina de
- . ~ Foundation | Practitioner a
Cddigo PI Fase 3: Planejamento e Implementagao referéncia
Nivel [ Tépico

Conhecer termos e

conceitos chave relacionados ao Planejamento do Prog

rama

Identificar os produtos chave do
planejamento do programa: plano de

logistica, e gestdo de ativos na

implementagdo.

01 01 implementac¢do do programa, plano de X 75-76
estagios, termo de abertura do
programa atualizado.

01 02 Identlflf:ar as entradas necessar.las para X 82
produzir os resultados do planejamento.

01 03 Rews?r 0s processos sugeridos para o X 87-83
planejamento do programa.

01 04 Deflnlr‘o plano de engajamento das X 83
partes interessadas.

01 05 Identificar os cgmponentes qgue fazem X 84-87
parte do planejamento do programa

01 06 Definir plano de estagios do programa X 87
Identificar os componentes de uma

1 7 . . . X
0 0 Matriz de Planejamento de Transicdo 89
Conhecer termos e conceitos chave relacionados a Implementag¢ao do Programa

01 01 !dentlflcar as Nentradas necessarias para a X 91
implementagdo do programa.

01 02 !dentlflcar as faldas da fase de X 100
implementacao.
Recordar os processos que um gerente

01 03 de programas utiliza durante a fase de X 92
implementacdo.
Definir o planejamento em ondas

01 04 sucessivas no contexto do planejamento X 92
e implementacgao de programas.
Relembrar os componentes que

01 05 precisam ser gerenciados durante a fase X 91-96
de implementacao.

01 06 Identificar os prmupms da comunicagdo X 95
com as partes interessadas.
Definir e distinguir as diferencgas entre a

01 07 gestdo de compras (aquisi¢Oes), gestao X 96
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Relembrar o papel do MEAL
01 08 (monitoramentq, avaliacdo, prestacdo de X 97
contas e aprendizagem) durante a
implementacao.
01 09 Identiﬁs:ar e definir o propdsito da matriz X 98-99
de receitas.
Syllabus Area do Plano de Estudos (Syllabus) . - Pagina de
Cddigo PC Fase 4: Encerramento do Programa el | HE e referéncia
Nivel | Tépico
Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao Encerramento do Programa.
o1 01 Identificar as saidas da fase de X 102
encerramento.
Identificar as entradas necessarias para a
01 02 X 108
fase de encerramento.
Relembrar os processos do
01 03 ge'rfenciamento de programas que serdao X 109
utilizados durante a fase de
encerramento.
01 04 IdentifiFar e definir o Registro de Li¢coes X 113
Aprendidas.
Definir os trés tipos de avaliacdo que
01 05 podem ser utilizados no gerenciamento X 114
de programas
01 06 Definirc?conceito de aprendizagem X 116
adaptativa
Identificar os componentes de projetos
01 07 que devem ser parte do checklist do X 116
Encerramento do Programa.

Syllabus Area do Plano de Estudos (Syllabus) . . Pagina de
- L Foundation | Practitioner .
Cédigo WG Principio: Boa Governanga referéncia

Nivel | Tépico
Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao principio de Boa Governanga
Definir o que significa Boa Governanga
01 01 no contexto do gerenciamento de X 120
programas.
Identificar por que o principio de boa
01 02 governanca é importante no X 121
gerenciamento de programas.
Relembrar como o principio de boa
01 03 governanca é aplicado nas fases do X 124
programa
Relembrar os desafios enfrentados na
01 04 aplicagdo do principio .de boa X 128
governanga no gerenciamento de
programas.
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Syllabus Area do Plano de Estudos (Syllabus) Foundation | Practitioner Pagina de
Cdédigo PA Principio: Participativo referéncia
Nivel | Tépico
Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao principio Participativo
Definir o significado de Participativo no
01 01 contexto do gerenciamento de X 131
programas.
Identificar por que o principio
01 02 participativo é importante no X 131
gerenciamento de programas.
o1 03 Identific.ar e definir o propdsito da Curva X 133
de Engajamento.
Identificar e definir o propdsito da
01 04 Matrix RACI. X 134
01 05 I?eler.nbrar como o principio participativo X 135
é aplicado nas fases do programa.
Relembrar os desafios enfrentados na
01 06 aplicacdo do principio participativo no X 138
gerenciamento de programas.
Syllabus Area do Plano de Estudos (Syllabus) . . Pagina de
Cédigo CO Principio: Abrangente Foundation | Practitioner refiréncia
Nivel | Tépico
Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao principio Abrangente
Definir o que significa Abrangente no
01 01 contexto do gerenciamento de X 140
programas.
Identificar por que o principio
01 02 abrangente é importante para o X 140

gerenciamento de programas.
Relembrar como o principio abrangente
01 03 é aplicado nas disciplinas do X 142
gerenciamento de programas
Relembrar como o principio abrangente
01 04 é aplicado nas fases do gerenciamento X 145
de programas

Relembrar os desafios enfrentados na
01 05 aplicacdo do principio abrangente no X 149
gerenciamento de programas.
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Syllla.bus Arfea do Plano de Estudos (Syllabus) Foundation | Practitioner Pagmﬂa dfe
Cddigo IN Principio: Integrado referéncia
Nivel | Tdpico
Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao principio Integrado.
Definir o significado de Integrado no
01 01 contexto do gerenciamento de X 150
programas.
Identificar por que o principio integrado
01 02 é importante no gerenciamento de X 150
programas.
Relembrar como o principio integrado é
01 03 a plicado nas disciplinas do X 152
gerenciamento de programas.
Relembrar como o principio integrado é
01 04 aplicado nas fases do gerenciamento de X 154
programas.
Relembrar os desafios enfrentados na
01 05 aplica¢do do principio integrado no X 157
gerenciamento de programas.
Syllabus Area do Plano de Estudos (Syllabus) Foundation | Practitioner Pagina de
Cdédigo AD Principio: Adaptativo referéncia
Nivel | Tépico
Conhecer termos e conceitos chave relacionados ao principio Adaptativo
Definir o que significa Adaptativo no
01 01 contexto do gerenciamento de X 158
programas.
Identificar por que o principio adaptativo
01 02 é importante no gerenciamento de X 158
programas
Identificar como o principio adaptativo
01 03 se relaciona com o monitoramento e X 161
avaliagao.
Relembrar como o principio adaptativo
01 04 facilita o desenvolvimento da Matriz e X 161
Plano de M&A.
Relembrar como o principio adaptativo
01 05 se relaciona com as tolerancias do X 164
programa.
o1 06 ReI.embra‘r como o principio adaptativo é X 167
aplicado as fases do programa.
Relembrar os desafios enfrentados na
01 07 aplicacdo do principio adaptativo no X 168
gerenciamento de programas.
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