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Prefacio

"Munca duvide que um pequeno grupo de pensativos, pessoas comprometidas podem

mudar o mundo; de fato, é a Unica coisa que sempre o mudou” — Margaret Mead

O bem social é o trabalho realizado para beneficiar a sociedade, melhorando vidas, fortalecendo comunidades
e protegendo o meio ambiente. Inclui iniciativas que reduzem a desigualdade, promovem a educagdo, ampliam
0 acesso a saude, defendem os direitos humanos, apoiam popula¢des marginalizadas e incentivam o
desenvolvimento inclusivo. O bem social é um objetivo compartilhado por organizagdes sem fins lucrativos,
agéncias publicas, empresas sociais e negdcios com propdsito.

Em sua esséncia, o bem social é o que inspira as pessoas a agir — a responder a necessidades urgentes, a
enfrentar desafios sistémicos e a criar mudancas duradouras. Seja apoiando jovens em comunidades carentes,
promovendo a igualdade de género ou langando uma iniciativa de sustentabilidade liderada pela comunidade,
o objetivo é gerar um impacto positivo. E quanto melhor essas iniciativas forem planejadas e gerenciadas,
maior sera seu alcance e efetividade. O Social Good DPro ajuda a transformar intengdo em a¢do e agdo em
resultados mensuraveis.

Para quem ¢é este guia?

Um projeto pode ser financiado por meio de uma doag¢do, uma iniciativa de responsabilidade social
corporativa, um programa do governo local ou até mesmo recursos internos alocados dentro de uma
organizac¢do. Independentemente da fonte ou do tamanho do financiamento, se uma equipe esta trabalhando
para atingir um objetivo especifico com um ponto final definido, ela esta gerenciando um projeto.

O Guia Social Good DPro foi desenvolvido para apoiar qualquer pessoa envolvida na gestao ou contribui¢do
para projetos que visam gerar impacto social positivo. Isso inclui individuos que trabalham em organizagdes
sem fins lucrativos, empresas sociais, grupos comunitarios e até mesmo empreendimentos com fins lucrativos
voltados para o impacto. Nosso objetivo é tornar a gestdo de projetos acessivel e relevante ndo apenas para
gerentes de projeto profissionais, mas também para equipes de projeto, voluntarios, coordenadores e
gualquer pessoa que desempenhe um papel no planejamento e na execugao de iniciativas de mudanga social.

Péginal
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Em organiza¢des maiores, particularmente no setor sem fins lucrativos, os gerentes de projeto geralmente
fazem parte de uma estrutura formal, apoiada por departamentos e sistemas especializados em planejamento,
orcamento, monitoramento e avaliagdo. Mas em muitas organizagdes pequenas ou emergentes, pode ndo
haver um gerente de projeto dedicado.

Na verdade, a responsabilidade pela gestdo de um projeto muitas vezes recai sobre um coordenador de
programa, um responsavel pela comunica¢do ou um fundador apaixonado. E, em muitos casos, a ideia de gerir
formalmente um projeto sé surge quando o financiamento externo é garantido e, mesmo assim, pode nao vir
acompanhado de formagdo ou recursos em gestao de projetos.

O Social Good DPro reconhece essas realidades e visa preencher essa lacuna. Oferece ferramentas praticas,
processos adaptaveis e exemplos do mundo real para ajudar individuos e equipes, independentemente de seu
cargo ou formacao, a planejar, implementar e concluir projetos de forma eficaz e sustentdvel. Seja vocé um
empreendedor social langcando uma nova iniciativa, um organizador comunitario implementando um programa
financiado por doagdes ou um membro de equipe ajudando a coordenar atividades, este guia é para vocé.

Uma estrutura comum para diferentes contextos

Social Good DPro constréi sobre a base sélida do Project DPro adaptando suas metodologias para refletir o
contexto e os desafios Unicos das iniciativas de mudanca social, particularmente aquelas baseadas em areas
urbanas e paises desenvolvidos. Embora ambos os guias sigam os mesmos principios basicos, processos,
ferramentas e modelo de fases, o Social Good DPro oferece uma nova perspectiva para entender e aplicar a
gestdo de projetos na geracdo de um impacto social significativo e duradouro.

Project DPro foi desenvolvido para fortalecer as praticas de gestdo de projetos nos setores de desenvolvimento
e humanitdrio. Sua estrutura fornece um arcabougo abrangente para profissionais que atuam em ambientes
complexos, incluindo ONGs internacionais.”, parceiros nacionais e consultores técnicos. Enfatiza 0s processos
formais de planejamento, coordenacdo e controle essenciais para alcancar resultados em ambientes
organizacionais estruturados.

O Guia Social Good DPro é adaptado a realidade de individuos e organiza¢Ges que abordam questdes sociais
em contextos urbanos e institucionais. Isso pode incluir empreendimentos sociais, iniciativas sem fins
lucrativos, esforgos liderados por voluntarios, campanhas de defesa de direitos ou projetos de servigos
municipais. O guia utiliza linguagem acessivel, exemplos com os quais o publico pode se identificar e cendrios
conduzidos pela comunidade para envolver usudrios que podem nao se identificar como "gerentes de projeto”,
mas que, mesmo assim, realizam trabalhos baseados em projetos para melhorar vidas e sistemas. Ele reflete a
importancia da flexibilidade, inclusdo e capacidade de resposta na gestdo de projetos voltados para a mudanca
de comportamentos, sistemas ou politicas em ambientes sociais complexos.

'ONG: organiza¢do n3o governamental, como instituicdes de caridade, grupos de defesa de direitos, organizacées
comunitarias ou fundagdes que operam independentemente do governo para abordar questdes sociais, ambientais e
humanitarias.
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Embora a estrutura e o conteldo principal dos dois guias permanegam bastante semelhantes, Social Good
DPro apresenta adaptacdes que ajudam as equipes a aplicar esses conceitos em contextos de projetos
dinamicos, com recursos limitados ou ndo tradicionais. Incentiva os leitores a contextualizar as ferramentas
com base nas realidades locais e nas necessidades especificas das comunidades que atendem.

Para uma comparacdao mais detalhada entre os dois guias, visite a pagina Social Good

DPro no site PM4NGOs (www.pm4ngos.org/social-good-dpro) 14, publicaremos

regularmente artigos e videos destacando as diferencas e semelhancas entre os guias. F

A importancia da certificagdo para profissionais, organizacdes
implementadoras e organizagdes financiadoras.

A gestdo eficaz de projetos deixou de ser um luxo ou uma reflexao tardia. Para individuos e organizacdes que
trabalham para gerar mudancas sociais positivas, ela € uma necessidade. Seja para langar uma campanha local
de arrecadacdo de alimentos ou implementar uma campanha de conscientizacdao em toda a cidade, a
capacidade de planejar, executar e concluir projetos com efetividade pode significar a diferenga entre
resultados limitados e um impacto duradouro.

Para individuos investir em habilidades de gestdo de projetos e obter uma certificagdo como a Social Good
DPro é um investimento poderoso para sua carreira. Ela ndo sé aumenta sua confian¢a e competéncia, como
também demonstra seu compromisso com a exceléncia profissional e o impacto social. Empregadores,
doadores e parceiros reconhecem o valor de profissionais certificados que dominam a linguagem da gestdo de
projetos e trazem estrutura, responsabilidade e resultados ao seu trabalho. A certificacdo abre portas, seja
para candidaturas a vagas de emprego, busca por financiamento ou para assumir cargos de lideranga.

Para organiza¢des implementadoras Ter uma equipe treinada e certificada em gestdo de projetos aumenta
significativamente sua credibilidade e competitividade. Doadores e financiadores esperam cada vez mais ndo
apenas boas intencbes, mas também planos claros, resultados mensuraveis e transparéncia na prestacao de
contas. Uma equipe certificada demonstra que sua organizagao tem capacidade para cumprir suas promessas,
gerenciar recursos de forma responsavel e se adaptar a ambientes dindmicos. Isso pode fortalecer suas
propostas de financiamento, tornar seus relatdrios mais coerentes e suas parcerias mais estratégicas.

Isso é especialmente critico no cendrio de financiamento atual, onde doadores manifestam o objetivo de
garantir que cada ddlar seja corretamente utilizado na gera¢do de impacto. Os doadores nao estao investindo
apenas em ideias, mas sim nas equipes que as implementaram. A gestdo de projetos transforma os recursos
dos doadores em resultados reais e mensurdveis. Ela traz rigor, clareza e efetividade a sua missdo, ajudando a
construir confianga e sustentabilidade a longo prazo.

O Social Good DPro é mais do que um guia. E uma ferramenta para construir capacidade, fortalecer a
credibilidade, e maximizar o impacto — para individuos, equipes e organizac¢des inteiras que trabalham para
tornar o mundo melhor, gerenciando mudangas para o bem social.

Pégina3

WWW.pm4ngos.org Social Good DPro


http://www.pm4ngos.org/social-good-dpro

i

PM4NGOs

Secio 1. INTRODUCAO

“Crescimento nunca € apenas sorte, é o resultado de forgas trabalhandeo juntas”

— James Cash Penney

1.1 Transformando o mundo através de projetos

Imagine um cendrio em que vocé tem todo o tempo e recursos necessarios para fazer a diferenga em sua
comunidade. O que vocé faria? Organizaria uma horta comunitdria para apoiar familias em areas com escassez
de alimentos? Proteger um parque local de danos ambientais? Implementar um programa de reforgo escolar
para criangas com dificuldades de aprendizagem? Promoveria uma campanha de arrecadacdo de alimentos
para familias vulneraveis?

N3o é de surpreender que poucas pessoas digam: "Quero gerenciar projetos!". No entanto, por tras de toda
iniciativa de sucesso para a transformacdo social — seja reformando uma creche comunitaria ou organizando
uma corrida de 5 km em prol de uma causa querida — geralmente ha um projeto sendo gerenciado. Em outras
palavras: "Mudamos o mundo por meio de projetos!".

Os projetos sdo o meio pelo qual boas intencGes e aspira¢gdes ousadas se transformam em beneficios sociais
tangiveis, mas, frequentemente, pouca énfase é dada a gestdo de projetos como uma habilidade crucial. Ao
formar uma equipe de projeto e envolver voluntarios, a prioridade costuma ser o comprometimento deles com
a missdo ou sua expertise técnica, presumindo-se que as habilidades de gestdo de projetos surgirdo
naturalmente. Essa pode ser uma suposig¢do arriscada!

Por isso, criamos o Social Good DPro. Ele se destina a todos que desejam aprimorar sua capacidade de
gerenciar ou apoiar projetos que promovam o bem social. Seu objetivo é apoiar as atividades de individuos
gue trabalham ou atuam como voluntarios em organizagGes que promovem o bem social.

OrganizagGes que promovem o bem social incluem entidades que operam com um propdsito social,
beneficente, educacional ou comunitario especifico, em vez de visar unicamente o lucro. Isso inclui fundacdes,
instituicdes de caridade, organiza¢des sem fins lucrativos, associagdes voluntdrias, grupos comunitarios,
agéncias governamentais e outras.

Neste guia, percorremos passo a passo os fundamentos da gestdo de projetos. Apresentamos ferramentas
praticas e adaptdveis que ajudam as equipes a entregar projetos dentro do prazo, do orgamento e do escopo
definidos, enquanto o impacto positivo na sociedade é o que norteia nosso trabalho.
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Ao longo deste guia, acompanhamos o estudo de caso de uma organiza¢do comunitdria localizada na cidade
ficticia de Havenford. Recentemente, a Havenford Cares tomou conhecimento do crescente niumero de jovens
gue vivem sem moradia estavel. Observamos a organiza¢do desde os estagios iniciais de uma ideia de projeto
até a concepgdo, o planejamento e a implementacdo de um projeto voltado para auxiliar jovens sem-teto.

COMUNICADO DE IMPRENSA - PARA DWULGAG&D IMEDIATA
Maria Ellis /| Diretora Executiva, Havenford Cares

Em resposta ao aumento dos indices de pessoas em situagao de rua na cidade, a Havenford Cares, uma
organizagao sem fins lucrativos reconhecida em Havenford, esta langando uma iniciativa para explorar as
melhores formas de apoiar jovens que enfrentam instabilidade habitacional. A agBo segue uma recente
avaliagdo comunitaria que revelou um aumento preocupante no nimero de adolescentes e jovens adultos
sem moradia estavel, muitos dormindo em carros, alternando entre casas de conhecidos, acampando ao ar
livre ou buscando abrigo em condighes inseguras.

A avaliagio também apontou para uma lacuna significativa nos servigos, particularmente para subgrupos
vulneraveis, como mulheres jovens e individuos com estilos de vida alternativos. Essas populagdes
frequentemente enfrentam riscos especificos relacionados a seguranga, 4 exploragdo e ao acesso a apoio
inclusivo.

"MNossa missao sempre foi atender as necessidades urgentes com compaixao e agao”, afirmou Maria Ellis,
Diretora Executiva da Havenford Cares. "0 que estamos vendo em nossa comunidade & profundamente
preccupante. Acreditamos que chegou o momento de ouvir, aprender e desenvolver uma resposta
cuidadosa que cologue as vozes dos jovens no centro & reconhecendo suas suas diversidades.”

Como parte dessa resposta, a Havenford Cares pretende iniciar um projeto-piloto para testar novas
formas de conectar jovens a servigos essenciais. O projeto incorporara uma abordagem sensivel a género
e baseada em dados, garantindo que os servigos sejam seguros, acolhedores e eficazes para todos os
Jovens.

Dependendo dos resultados e do retorno da comunidade, o projeto-piloto podera evoluir para se tornar
uma parte permanente dos servigos cenirais e continuos da Havenford Cares.

A organizagao esta atualmente em didlogo com atores locais, 6rgaos municipais e representantes da
juventude para definir o desenho do projeto-piloto. O envolvimento e a parceria da comunidade serao
fundamentais para garantir que o projeto reflita com precisdo a realidade local e gere mudangas
significativas.

Sobre a Havenford Cares: A Havenford Cares & uma organizagdo sem fins lucrativos sediada em
Havenford, dedicada a promover o bem-gstar de individuos e familias por meio de programas e servigos
acessiveis e centrados na comunidade. Com foco em equidade, dignidade e inclusgo, a Havenford
Cares trabalha para atender as necessidades em constante evolugdo da comunidade por meio da
colaboragio e da inovagao.
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O desafio de gerenciar projetos

A gestdo de projetos é complexa! Requer o equilibrio de multiplas variaveis, frequentemente com prioridades
conflitantes, recursos limitados e altas expectativas. Para ter sucesso, é preciso gerenciar simultaneamente
pessoas, expectativas, mudancas e complexidade. Gerenciar projetos exige a combinac¢do de habilidades
técnicas, inteligéncia emocional e lideranga.

Entendimento de necessidades

incorretofinadequado Design de projeto fraco Expectativas irreais

Recursos inadequados Desastres naturais

Figura 1; O desafio de
gerenciar projetos
{www. projectcartoon.com)

Capacidade inadequada Orcamento irreal Materiais de baixa qualidade
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Essas ilustracGes oferecem uma representacdo visual de alguns dos muitos desafios que podem inviabilizar até
mesmo o projeto mais simples, neste caso, a construcdo de um balanco em uma arvore.

Cada imagem ilustra uma possivel armadilha caso o projeto ndo seja cuidadosamente concebido, planejado ou
implementado.

E os desafios apresentados no grafico ndo sao exaustivos. Existem inimeros outros desafios que podem surgir
ao longo do caminho, tais como:

A dindmica da equipe pode ficar tensa, levando a desafios de colaboracao.
Os dados de monitoramento podem ser imprecisos, atrasados ou ndo permitirem acdo imediata.

e Osfornecedores do projeto podem ndo cumprir os prazos de entrega ou ndo atender as expectativas
de qualidade.

® As partes interessadas podem estar desmobilizadas ou ndo oferecer apoio, afetando o andamento do
projeto.

Resumindo, muita coisa pode dar errado! Para ter sucesso, o Gerente de Projetos deve lidar com esses
desafios, antecipando problemas, analisando riscos e tomando decisdes assertivas. Além disso, quando se
trabalha em projetos que promovem o bem social, os desafios podem ser ainda maiores. Gestdo eficaz de
projetos exigira lidar com a complexidade, envolver as partes interessadas e manter a agilidade diante da
incerteza.

Sem uma gestdo de projetos eficaz, mesmo os projetos mais bem-intencionados podem fracassar. Prazos sdo
perdidos, orgamentos sdo inadequados ou mal administrados, membros da equipe ficam confusos sobre suas
responsabilidades e o projeto pode se desviar de seu propdsito original. Nos piores casos, os projetos falham,
desperdicando recursos e decepcionando as pessoas e comunidades que se pretendia servir.

A gestdo eficaz de projetos é especialmente importante ao gerenciar projetos que promovem o bem social,
onde os riscos sdo altos porque o bem-estar de pessoas reais estd em jogo. Quando fazemos uma boa gestao
de projetos, garantimos que todas as pegas do quebra-cabeca do projeto se encaixem para alcangar o
resultado desejado.
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1.2 Projetos e o Triangulo de Restricao Tripla
Antes de prosseguirmos, vamos esclarecer alguns termos basicos” usados repetidamente no Guia.
Compreender estes termos podem ajudar vocé perceber como seu trabalho se encaixa no contexto geral:
Projeto: Um empreendimento temporario conduzido para criar um produto, servico ou resultado
Unico, com um conjunto especifico de objetivos, cronograma e orcamento®.
No contexto de uma organizacdo que promove o bem social, um projeto cria produtos, servicos e resultados
gue normalmente se alinham com a missdo geral e os servicos continuos da organizagao.
Servigos continuos: As atividades, ofertas ou programas regulares, continuos e sustentados que uma
organizag¢do proporciona ao seu publico-alvo como parte de sua missao principal.
Os projetos diferem dos servigos continuos, pois ndo se destinam a ser perpétuos e sdo frequentemente
usados para testar, pilotar ou implementar intervengdes especificas que contribuem para objetivos de longo
prazo.
Exemplos de projetos que promovem o bem social incluem:
e Desenvolvimento de um novo site para uma organiza¢do comunitaria.
e Langamento de uma horta comunitaria em um novo local.
e Ministrar um curso de 10 semanas sobre alfabetizacdo digital.
o Implementagdo piloto de uma nova iniciativa que podera se tornar um componente essencial dos
servigos continuos futuros.
Se vocé estiver gerenciando um projeto que promove o bem social, é essencial identificar claramente o valor
social que ele visa criar. Esse valor social define o "porqué" do projeto.
Retomando o estudo de caso da Havenford Cares, a organizacdo esta explorando op¢des para realizar um
projeto que atende jovens em situa¢do de rua. Uma vez concluido, os produtos e servigos do projeto se
tornarao parte essencial dos servigos continuos da organizagdo, onde serdo mantidos, sustentados e
financiados a longo prazo.
A Havenford Cares ainda precisa definir os resultados especificos do projeto, mas sabe que o valor social final
gue o projeto pretende alcancar pode ser:
", . . . o~ -
“‘Aprimorar a capacidade de jovens sem-teto para que facgam a transi¢do para uma vida adulta
independente e autossustentdvel.”
2 Consulte o Glossario para um conjunto mais extenso de definigdes dos termos usados no Guia Social Good DPro.
% Um Guia do Corpo de Conhecimento em Gestdo de Projetos (Guia PMBOK), Terceira Edigdo, Project Management Institute.
Pa’gina8
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Alcancar o valor social de um projeto pode ser particularmente desafiador. Esse desafio surge porque os
projetos em nosso setor visam alcancar resultados complexos e cheios de nuances relacionados a mudanca de
comportamento, a mudanga social e as altera¢des nas dindmicas de poder.

Uma ultima observacgdo sobre definicoes diz respeito ao uso dos termos “projeto”, “programas” e “portfélios”.
Vocé deve ter notado que esses termos sao frequentemente usados como sindnimos. Isso é problematico
porque gera confusdo tanto na comunicagdo quanto na execugdo. Esses termos representam niveis distintos de

trabalho e gestdo, cada um com seu préprio propdsito, estrutura e valor estratégico.

Ja definimos o termo projeto, entdo agora vamos dar uma olhada nos outros dois.

Programa— Um grupo de projetos relacionados, gerenciados em conjunto, para alcancar beneficios
mais amplos ou resultados estratégicos.

Portfélio— Um conjunto de projetos e programas que estao alinhados com os objetivos estratégicos de
uma organizagao.

A relagdo entre projetos, programas e portfélios é ilustrada no grafico abaixo.

Portfolio

Programa Projeto Programa

Programa Programa
Projeto Projeto Projeto

Figura 2: Prajetos, Pregramas e Porifolio
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Por que um projeto seria incluido em um programa maior? Porque projetos gerenciados por meio de um
programa coordenado tém o potencial de gerar mudancas (ou beneficios) que seriam impossiveis se fossem
gerenciados separadamente. Algumas areas de possivel alinhamento do programa incluem:

e Area geografica: Quando os projetos estdo localizados préximos uns dos outros, eles podem
compartilhar recursos como pessoal, instala¢des, transporte e equipamentos. Isso minimiza
a duplicacdo de esforgos e reduz custos.

® Objetivos: Projetos que visam objetivos semelhantes, como melhorar o acesso a
educacdo ou fortalecer os sistemas de saude, frequentemente apresentam atividades ou
grupos-alvo em comum. Gerencia-los como um programa ajuda a garantir que
colaborem de forma eficaz, em vez de operarem isoladamente, o que minimiza a
duplicacdo de esforgos e promove uma estratégia mais coesa.

e Financiamento: Quando varios projetos sao financiados pela mesma entidade
financiadora, agrupa-los em um programa permite comunicagao centralizada e
coordenacao.

® Populagées-alvo: Atender a mesma populacdo por meio de multiplos projetos gerenciados
de forma independente pode levar a esforcos fragmentados ou até mesmo a duplicagdo de
servigos. Uma estrutura programatica ajuda a alinhar cronogramas, objetivos e a prestagdo
de servicos, garantindo que o apoio seja sequencial e continuo, reduzindo, assim, lacunas
ou sobreposicées no atendimento ou nos servigos.

Se o seu projeto faz parte de um programa e/ou portfélio maior, certifique-se de alinhar o seu trabalho com os
objetivos e estratégias do programa e do portfdlio. Em resumo, gerenciar projetos como parte de um programa
ou portfdlio baseia-se na crenca de que podemos gerar mais valor se eles trabalharem juntos, em vez de
isoladamente.
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O Triangulo de Restricao Tripla

Os projetos precisam gerar valor social por meio da entrega de uma combinacdo de produtos, servigos e
resultados. Para isso, precisam equilibrar as restri¢des de escopo, tempo e custos — o triplice triangulo das
restri¢des.

Tridngulo de Restrig¢do Tripla Um modelo fundamental em gestdo de projetos que ilustra os trés
elementos principais e interconectados que definem todo projeto: Escopo, Tempo e Custo. Essas
restricdes formam os trés lados de um triangulo, onde a alteracdo de um lado inevitavelmente
impactara os outros.

Para entender as trés restri¢cdes da gestdo de projetos, imagine um triangulo com cada lado rotulado da
seguinte forma.

e Escopo/Qualidade— Quais sdo os produtos/servicos
gue o projeto ird produzir? Quais
tarefas/atividades/trabalhos sdo necessarios para
produzir esses entregaveis?

e Custo/Recursos —Quais os recursos financeiros,
materiais e pessoais disponiveis para entregar os
produtos/servicos do projeto e concluir o trabalho do
mesmo?

e Horario/Cronograma— Qual é o tempo necessario Tempo / Agendamento

para concluir as atividades e entregar os resultados
do projeto? Figura 3: Tridngulo de Restriglo Tripla

O Triangulo de Restri¢do Tripla torna-se especialmente importante quando algo muda em um dos lados do
triangulo. Quando isso acontece, geralmente é necessario ajustar um ou ambos os outros lados para manter
tudo nos trilhos.

Digamos que vocé esteja gerenciando um projeto para inaugurar um centro juvenil no 1° de setembro e tem
uma equipe de 10 pessoas trabalhando nas reformas. Agora, imagine que seu Conselho peca para antecipar a
data de langamento para 12 de junho para coincidir com um evento comunitdrio, vocé precisa fazer isso trés
meses antes do planejado inicialmente. Para cumprir o cronograma acelerado, vocé tem algumas opgdes:

e Vocé pode adicionar mais recursos (como membros adicionais para a equipe ou ferramentas),
e Ou reduzir o escopo. Talvez langcar com menos servigos ou simplificar o projeto de renovagao.
e Ou adote uma combinacdo de ambas as abordagens.

Para determinar qual opcao vocé escolherd, primeiro identificar qual projeto as restricdes sdo fixas e quais sdo
flexiveis.
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Restrigdes Fixas/Inflexivel :0s lados do tridngulo que sdo inegociaveis e devem permanecer constantes,
independentemente de outras alteracdes no projeto.

Os fatores que impdem essas restricdes incluem compromissos contratuais, normas regulamentares,
consideragdes sazonais, cronograma de eventos, disponibilidade de pessoal e limitagGes financeiras da
organizagao.

Restricdes Adaptdvel/Flexiveis: Esses sdo os lados do tridngulo que podem mudar. Esses elementos de
um projeto podem ser ajustados para acomodar mudangas em outras areas, como prazos variaveis,
orgamentos limitados ou requisitos de projeto em constante evolugao.

Se, por exemplo, o Conselho no exemplo acima indicar que o cronograma deve ser acelerado em 3 meses E o
escopo for fixo, entdo a Unica restri¢ao flexivel a ser ajustada é o custo. Isso significa que o orcamento deve ser
aumentado se o projeto for concluido até 12 de junho.

O grafico abaixo fornece uma representagao visual desse cendrio. Observe que o plano atualizado do projeto
identifica uma abordagem para entregar o escopo completo do projeto (restrigao fixa) trés meses antes do
prazo, mas isso so é possivel se 0 orcamento (restricdo flexivel) for aumentado.

Plano Original Plano Atualizado (escopo fixo)

Custo

Figura 4: Restricdes Flexivels
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1.3 O Ciclo de Vida do Projeto

Os projetos progridem por meio de uma série de fases, come¢ando quando alguém tem uma ideia ou

identifica uma necessidade, até a conclusdo do trabalho e o encerramento do projeto. Juntas, essas fases
constituem o ciclo de vida do projeto, que descreve uma sequéncia ldgica de atividades com o objetivo de
alcancar as metas ou objetivos do projeto. O grafico abaixo fornece uma representacgao visual do ciclo de vida
do projeto em 5 fases. No Guia Social Good DPro, nds usamos esse modelo:

Planejamento

Identificacao e

Configuragao A Encerramento

definigao

A

Implementagao

Monitoramento, Avaliacao, Accountability e Aprendizado (MEAL)

A Portas de Decisao

Figura 5: O Ciclo de Vida do Projeto

O formato, a sequéncia e a redagdo dos diagramas do ciclo de vida do projeto podem variar; no entanto, seus
objetivos permanecem os mesmos. Ao organizar o trabalho do projeto em um ciclo de vida, o gerente de
projetos pode navegar pelas fases que conectam o inicio ao fim do projeto de forma mais eficaz, gerenciando
0s processos necessarios que devem ser concluidos em cada fase.
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Vamos aprender mais sobre cada fase.

1. Identificacdo e Defini¢do: E aqui que um projeto comega. Um individuo ou equipe identifica uma
necessidade ou um problema central a ser abordado — por exemplo, “A incidéncia de jovens sem-teto
em Havenford estd aumentando”.

Nesta fase, vocé explora causas, efeitos, opcGes e possiveis intervencgdes. Isso envolve fazer perguntas
como: Qual é a causa do problema central? Quais sdo os seus efeitos? Que valor estamos tentando
entregar? Quem se beneficiara? Qual abordagem pode funcionar? As respostas a essas perguntas
fornecem a base estratégica para tudo o que se segue.

Ao final desta fase, vocé devera ter uma compreensdo clara da necessidade do projeto, da solugao
proposta e dos resultados esperados. Se o seu projeto for financiado externamente, é neste momento
que vocé provavelmente submetera as propostas.

2. Configuragdo e Aprovagdo do projeto:O objetivo desta fase é garantir que as bases do projeto
estejam estabelecidas, proporcionando clareza para a equipe do projeto e as partes interessadas
sobre como o projeto serd gerenciado. E também durante esta fase que a equipe do projeto garante
gue as ferramentas e os processos estejam em vigor para uma fase de planejamento eficiente.

3. Planejamento do projeto:Durante esta fase, a equipe do projeto desenvolve um plano abrangente e
detalhado para a execuc¢ao do projeto. Isso inclui a criagcdo de planos de trabalho detalhados,
cronogramas e or¢amentos. Ao planejar, vocé determina quem, o qué, quando e como das atividades
de um projeto.

4. Implementagdo do projeto:Esta é a fase para a "hora da verdade", quando um plano, ideia é colocado
a prova na pratica. A implementacao do projeto é a "hora da a¢do", quando vocé executa as atividades
do projeto conforme o planejado.

Durante essa fase, o Gerente de Projeto é responsavel por liderar a equipe, coordenar os recursos,
monitorar o progresso e gerenciar os problemas que inevitavelmente surgirem.

5. Encerramento do projeto: Por definicdo, os projetos sdo tempordrios e devem ter um fim. O
encerramento de um projeto envolve a conclusido organizada de todas as etapas. Nesta fase final, o
projeto conclui todo o trabalho restante, apresenta os resultados esperados e finaliza-se de acordo
com os parametros acordados durante a fase de definicdo do projeto.
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Monitoramento, Avaliagdo, Prestacdo de Contas e Aprendizado (MEAL) no Ciclo de Vida do Projeto

Vocé pode ter notado que Monitoramento, Avaliagio, Prestacdo de Contas e Aprendizado (MEAL) € integrado como
um conjunto continuo de atividades que ocorrem ao longo de todas as fases do ciclo de vida do projeto.

Monitoramento:
E a coleta continua e sistematica de dados para fornecer informacBes sobre o progresso do projeto.

Envolve revisar constantemente o andamento das atividades e acompanhar o que esta sendo feito, como esta sendo
feito e se estd realmente ajudando as pessoas que o projeto pretende beneficiar. Por meio do monitoramento, os
projetos podem identificar problemas precocemente, fazer os ajustes necessarios e demonstrar a doadores e
comunidades que o trabalho esta gerando resultados concretos.

Avaliacdo:

E a analise sistemdtica e centrada nos usudrios sobre o desenho, a implementacio e os resultados de um projeto em
andamento ou ja concluido.

A avaliagdo ajuda os projetos a compreender seu impacto, aprender com suas experiéncias e demonstrar a
doadores e comunidades o valor real do trabalho realizado.

Prestacdo de Contas:

E o compromisso de equilibrar e responder as necessidades de todas as partes interessadas; incluindo participantes
do projeto, doadores, parceiros e a propria organizacdo; nas atividades do projeto.

Em termos simples, prestacdo de contas significa assumir a responsabilidade pela forma como o projeto é conduzido
e ser transparente sobre seus processos e resultados. Trata-se de garantir gue a equipe use os recursos de maneira
responsavel, cumpra o que foi prometido e expligue suas acdes aos doadores, parceiros e s pessoas que atende.

Aprendizado:

E uma cultura e um processo continuos e intencionais de usar evidéncias e percepcies para embasar a tomada de
decisdes, melhorar o desempenho do projeto e fortalecer o planejamento de iniciativas futuras,
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No grafico do Ciclo de Vida do Projeto, as fases sdo representadas em ordem linear: identifica-se e define-se
antes do planejamento, planeja-se antes da implementacdo e assim por diante. No entanto, na pratica, isso
nao ocorre de forma estrita, pois as fases ndo sdao necessariamente sequenciais ou lineares. Frequentemente,
ha sobreposicdo e iteracdo. Por exemplo, pode-se iniciar o planejamento enquanto a definicdo do projeto
ainda esta sendo finalizada ou comecar determinadas tarefas de implementacdo enquanto outras partes do
plano ainda estdo sendo refinadas.

Identificagéo e .
definicdo de Planejamento Implementagao do
projeto de projeto projeto

Encerramento
do projeto

Configuragao
de Projeto

Nivel de trabalho / Recursos

Inicio Vida do Projeto Fim

Flgura 6: Interagdo entre as Foses do Social Good DPra

No grafico acima, vocé deve ter observado que a sobreposi¢do entre as fases de Planejamento e
Implementacgado é particularmente grande. Isso ocorre porque o planejamento e a implementag¢do de projetos
sdo iterativos. Isso é ilustrado pelo fato de que essas duas fases sao representadas no ciclo de vida do projeto
por duas setas formando um circulo.
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Isso reflete a realidade de que os projetos ocorrem
Planejamento em ambientes dinamicos do mundo real, onde a
mudanca é constante e os problemas sao inevitaveis.
A medida que os projetos se desenvolvem, surgem
problemas, as condicées mudam e novas
informacdes e aprendizados se tornam disponiveis,
exigindo que as equipes revisem e ajustem os planos
para se manterem no caminho certo.

Esse ciclo continuo de planejamento, execugao e
aprimoramento permite maior flexibilidade,
Implementacéao capacidade de resposta e melhoria ao longo do
tempo.

Figura 7: Planejamenta e implementacaa

Uma abordagem iterativa reflete uma gestdo de projetos forte e proativa que valoriza o aprendizado, a
adaptacdo e a entrega de resultados reais.

Ao concluirmos esta discussdo sobre o ciclo de vida do projeto, é essencial reconhecer que muitas
organizagOes desenvolvem seus proprios diagramas de ciclo de vida para identificar as fases que mapeiam o
processo do projeto do inicio ao fim. A sequéncia e a terminologia desses ciclos de vida podem variar. No
entanto, seus objetivos principais sdo 0s mesmos: mapear os processos e resultados necessdrios para entregar
um projeto bem-sucedido.
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Portas de Decisao

Vocé pode ter percebido os tridngulos colocados entre as fases do grafico do Ciclo de Vida do Projeto.

Planejamento

Identificagao e A

L Configuragao Encerramento
Definicao

A

Implementacao

Monitoramento, Avaliagao, Accountability e Aprendizado (MEAL)

A Portas de Decisao

Figura 8: Ciclo de Vido do Projeto e Portas de Decisdo

Esses triangulos representam as portas de decisdo do projeto.

Porta de Decisdo: Um ponto de verificacdo onde as principais partes interessadas revisam o status e os
planos do projeto e decidem se devem continuar, adaptar ou interromper o projeto.

As portas de decisdo sdo extremamente importantes para a gestao eficaz de projetos. Eles oferecem
oportunidades para examinar o projeto com um olhar critico e decidir se deve:

Continuar Seguir com o projeto sem alteragoes.

Parar Encerrar o projeto e suas atividades.

Pausar Suspender temporariamente o projeto com a possibilidade de retoma-lo mais tarde.

Ajustar Modificar o projeto ou o plano antes de prosseguir.

Em sua esséncia, as discussdes e escolhas em cada porta de decisao oferecem uma oportunidade inestimavel
para pergunte-se: "Ainda estamos realizando o projeto certo e da maneira correta?"

As portas de decisdo sdo uma ferramenta fundamental na promocao de gestdo de projetos eficaz:
Pégina18
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e Eles oferecem oportunidades formais de aprendizado.
Em cada etapa, a equipe do projeto faz uma pausa para avaliar as evidéncias, refletir sobre os
resultados e verificar se suas premissas ainda sao validas.

e Eles incentivam decisGes baseadas em evidéncias.
Em vez de prosseguir no piloto automatico, as etapas de controle exigem justificativa para a sua
continuidade. De preferéncia, essa justificativa deve ser baseada em dados, ndo em opiniGes.

o Eles promovem a gestao adaptativa.
Os mecanismos de decisdo promovem uma cultura de adaptagao controlada.

Gestdo Adaptativa: Uma abordagem iterativa para a gestdo de projetos que permite ajustar planos,
estratégias e atividades em resposta a novas informacgdes, feedback das partes interessadas, aprendizado
ou mudangas nas condigdes.

As portas de decisdo podem assumir diversas formas, e o niUmero e os tipos das portas de decisdo dependerdo
do valor, da complexidade e do risco do projeto. Aqui estdao alguns exemplos dos tipos de portas de decisao
gue um projeto pode utilizar.

Porta de decisio interna Portas de decisdao gerenciadas e lideradas por partes interessadas dentro
da organizagdo para revisar o progresso e autorizar as préximas etapas.

Porta de decisdo externo Etapas de decisdo gerenciadas e lideradas por partes interessadas
externas a organizagado. Isso pode incluir participantes do projeto,
financiadores, agéncias reguladoras ou parceiros externos.

Portas de Decisao de Fim de Portas de Decisdo que ocorrem entre as fases do ciclo de vida do projeto.
Fase*

Porta de Decisao de Uma etapa de decisdo ndo programada é introduzida no ciclo de vida do
Emergéncia projeto em rea¢ao a um problema critico, risco emergente ou
perturbacao externa que ameace a viabilidade, a seguranga ou o
alinhamento estratégico do projeto.

Por exemplo, um projeto que oferece aconselhamento profissional opta
por agendar uma reunido de tomada de decisdo emergencial depois de
saber que o maior empregador da cidade esta fechando as portas.

* Nota: No diagrama de fases do projeto do Guia, vocé pode ter notado que os tridngulos de decisdo ocorrem apenas entre cada
uma das fases do ciclo de vida do projeto - este € um exemplo de Portas de Decisdo de Fim de Fase. No entanto, na pratica, os
Portas de Decisdao ndo apenas ocorrem entre as fases do projeto.

Tabela 2: Tipos de portas de decisdo
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1.4 Principios Orientadores da Gestao de Projetos

Compreender as fases do projeto é importante; no entanto, compreender os principios orientadores que
norteiam a sua abordagem ao trabalho do projeto é igualmente crucial. O grafico abaixo adiciona um
componente final ao diagrama do Ciclo de Vida do Projeto, segundo o Social Good DPro :0s principios
orientadores da gestdo de projetos.

Existem cinco principios fundamentais que os gestores de projetos devem seguir ao gerenciar projetos que
promovem o bem social: Governanga e Controle, Participacao, Abrangéncia, Integracdo e Adaptacao.

Governancga e

Controle Planejamento
Participacao
. Identificagdo A
Compreensao o Configuragao Encerramento
e Definicao A
Integracao
Implementacédo
Adaptagao Monitoramento, Avaliacao, Accountability e Aprendizado (MEAL)

A Portas de Decisdo

Figura 9: O Ciclo de Vido do Projete e os Principlos da Gestdo de Projetos

Considere esses principios como os "valores" ou "modelos mentais" que mantém suas praticas de gestdo de
projetos eficazes e fundamentadas. Vamos explicar brevemente cada um deles:

® Governanga e Controle: Este principio garante clareza nos papéis, na autoridade de tomada de decisdo
e nos procedimentos de escalonamento. Isso significa que, desde o inicio de um projeto, deve haver
uma estrutura clara definindo quem tem autoridade para aprovar mudancas, resolver problemas e
tomar decisOes estratégicas importantes. Sem governancga e controle adequados, o projeto pode se
tornar desorganizado, com decisdes sendo tomadas de forma inconsistente ou atrasadas.

® Participativo: Este principio enfatiza o envolvimento das partes interessadas ao longo de todo o ciclo
de vida do projeto. As partes interessadas incluem individuos e grupos com interesse ou fungao no
projeto. Isso pode incluir as pessoas atendidas pelo projeto, membros da comunidade, organizacGes
parceiras, financiadores, a equipe do projeto e outros.

Envolver as partes interessadas desde o inicio e de forma consistente nas fases de Identificacdo e
Defini¢cdo, Configuracdo e Aprovacdo, Planejamento e Implementacdo, e logicamente o Encerramento
de um projeto ndo é apenas uma boa pratica; muitas vezes é um fator critico de sucesso. Quando as
pessoas sao ativamente consultadas e engajadas, isso aumenta a relevancia e a qualidade do projeto.
Essa participacdo ajuda a identificar riscos precocemente, melhorar a comunicagado, reduzir conflitos,
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aprimorar as estimativas e o planejamento, além de aumentar o senso de pertencimento e a
sustentabilidade do projeto.

e Abrangente: Ser abrangente significa ter uma visdo holistica do projeto. A gestdao abrangente de
projetos considera todos os aspectos do projeto. Isso inclui o trabalho direto que contribui para a
criacdo dos resultados do projeto e o trabalho indireto que muitas vezes é negligenciado. Exemplos de
trabalho indireto incluem: recrutamento, comunicagdes, salvaguardas e compliance, treinamento, e
muito mais.

e Integrado: Um projeto integrado significa que os vdrios elementos do projeto estdo alinhados e ndo
sdo gerenciados isoladamente. Esse principio determina que todas as fases, processos, atividades e
ferramentas de gestdo de projetos devem se conectar e se apoiar mutuamente. Também exige que as
diferentes partes interessadas (internas e externas) colaborem em vez de trabalharem isoladamente.

Na pratica, a integracdo envolve garantir que, ao alterar um aspecto do projeto (por exemplo, estender
o cronograma), outros componentes relacionados do plano (orgamento, equipe, contratos,
comunicagdo com as partes interessadas, etc.) também sejam atualizados.

e Adaptativo: O principio adaptativo enfatiza a flexibilidade e a capacidade de resposta a eventos
inesperados. Independentemente do qudo minucioso seja o planejamento, a mudanca é inevitavel.
Desafios surgirdo — um membro importante da equipe pode sair, os custos podem aumentar, uma
pandemia pode ocorrer ou as necessidades da comunidade podem mudar.

A medida que avancamos pelo guia, revisaremos os principios de gest3o de projetos e exploraremos como
eles se aplicam ao trabalho do projeto a medida que vocé navega pelas fases do ciclo de vida do projeto.
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1.5 As Competéncias de Gestao de Projetos

A Arte e a Ciéncia da Gestao de Projetos

Vocé ja trabalhou com um Gerente de Projetos que se destaca no planejamento, mas tem dificuldades com o
trabalho em equipe? Ele pode ser um mestre em planilhas, organizando tarefas e planejando cenarios com
precisdo, mas as coisas tendem a desmoronar quando se trata de comunicagao em equipe. O resultado é uma
equipe confusa, partes interessadas frustradas e um projeto sem direcdo clara.

Isso levanta uma questdo interessante: "A gestdo de projetos é mais uma arte, que exige fortes habilidades
interpessoais, ou uma ciéncia, focada em conhecimento técnico e processos estruturados?"

A resposta? Sdo ambas. Assim como em muitas areas da vida, o sucesso na gestdo de projetos advém do
equilibrio certo entre a arte e a ciéncia do trabalho.

“A Ciéncia” da gestdo de projetos engloba as habilidades, ferramentas e processos utilizados para
planejamento, orcamento, cronograma, gestdo de riscos e muito mais. Como gerente de projetos (ou
membro da equipe de projeto), vocé precisara se sentir a vontade para desenvolver calendarios de
projetos, planilhas de orgamento e muitas outras ferramentas técnicas de gestdo de projetos.

“A Arte” da gestdo de projetos envolve habilidades essenciais de gestdo de pessoas e lideranca para
guiar equipes com efetividade e engajar as partes interessadas do projeto. Essas habilidades abrangem
resolucdo de problemas, influéncia, comunicagao, delegac¢do, gestdo do desempenho da equipe,
facilitagdo de reunides, resolucdo de conflitos, negociacdo com fornecedores ou parceiros e motivagdo
de todos em momentos dificeis.

Ciéncia Arte

Cuais recursos 580
ativamente gerenciados?

Ha riscos que
ameacem ¢ projeto?

Onde estamos com o
prajeto?

Coma o time pode ser
motivada?

Figura 10: A Arte e o Ciéncio do Gestdo de Prajetos
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A licdo aqui é que a gestdo eficaz de projetos exige equilibrio. Preste atengdo ndo apenas ao trabalho técnico
da gestdo de projetos, mas também a forma como vocé lidera as pessoas com quem trabalha. Celebre os
sucessos, forneca feedback construtivo e promova um ambiente onde os membros da equipe e as partes
interessadas se sintam valorizados e ouvidos. Isso é ainda mais importante ao trabalhar com voluntarios; as
pessoas dedicam seu tempo porque se importam, e se o aspecto da gestdo se tornar muito frustrante ou
impessoal, elas podem se desvincular.

Modelo de Competéncias de Gestao de Projetos do Social
Good DPro

Embora categorizar as habilidades de gestdo de projetos
em arte e ciéncia seja util, esse é apenas o primeiro passo Lideranca /
. e - Interpessoal
para identificar as caracteristicas de um gerente de P

projetos bem-sucedido.

Um modelo de competéncias em gestdo de projetos mais
abrangente ajuda a identificar as habilidades necessarias
dos gerentes de projeto e pode servir como ferramenta Especifico Pessoal / Auto-
para avaliar niveis de habilidade, identificar dreas de Bem Social gerenciamento
melhoria e mapear areas para desenvolvimento de

carreira. Embora existam diversos modelos de
competéncias para gerentes de projeto, o modelo Project
DPro organiza as competéncias em quatro areas:

Figura 11: Modelo de Competéncios de Gerenciamento
de Projetos do Social Good DPFro

Gerenciamento de Projetos Técnicos: Esses elementos sao frequentemente chamados coletivamente
de "ciéncia" por tras da gestdo de projetos. O gerente de projetos consegue identificar, selecionar e
empregar as ferramentas e os processos corretos para garantir o sucesso da gestdo do projeto?

Liderancga/Interpessoal: Frequentemente referido coletivamente como a “arte” da gestdo de projetos.
Por exemplo, como o Gerente de Projetos comunica, inspira e resolve conflitos?

Gestdo Pessoal/Autogestdo: A capacidade do Gerente de Projetos de gerenciar comportamentos e
tempo para atingir metas. Por exemplo, o Gerente de Projetos consegue manter-se motivado, priorizar
tarefas com eficacia, gerenciar o tempo e organizar o trabalho?

Especifico do setor: A capacidade de aplicar as competéncias técnicas, de lideranga/interpessoais e de
gestdo pessoal/autogestdo no contexto de projetos que visam o bem social.
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Gerenciamento ® Gerenciar proativamente o escopo
de Projetos e |dentificar detalhadamente as atividades necessdrias para o sucesso do projeto.
Técnicos e Gerenciar o cronograma geral para garantir que o trabalho seja concluido no
prazo.

o Defina e colete métricas para medir o progresso do projeto.

e |dentificar, acompanhar, gerenciar e resolver problemas de projeto

e |dentificar, gerenciar e mitigar os riscos do projeto

e Estabelecer sistemas logisticos

e Garantir que os resultados do projeto sejam de qualidade aceitdvel.

e Identificar se e quando sdo necessdrias mudancas e o impacto dessas

mudancas no projeto.

® Planejar e gerenciar o orcamento e as despesas do projeto.
Lideranga/Inter- e Visdo: a "visdo geral" de um projeto dentro do portfélio de uma organizagao.
e Defenda o projeto (promovendo a adesdo).
e Comunique a visdo, estabelecendo expectativas razoaveis e desafiadoras.
o Forneca feedback de desempenho oportuno e Gtil aos membros da equipe.
e Promover um ambiente de equipe produtivo
e Comunique-se de forma proativa (verbal e escrita), incluindo a escuta ativa.
e Motivar os membros da equipe a seguirem as instrucées de bom grado e a
atingirem os objetivos.
Gestdo Pessoal/ e Habilidades organizacionais
Autogestao ® Atencdo aos detalhes
e Capacidade de realizar varias tarefas simultaneamente
e Pensamento légico
® Pensamento analitico
e Autodisciplina
e Gestdo do tempo
Bem social e Compreenda os valores das organizacGes que promovem o bem social.
especifico e Compreender os diferentes atores envolvidos em projetos que promovem o

bem social.

e Compreender e navegar em ambientes complexos

® Trabalhar eficazmente com uma variedade de parceiros de implementacdo.

e Lidar com as pressGes especificas que sdo comuns em projetos que promovem
0 bem social.

e Demonstre sensibilidade cultural.

Tobelo 3: Competéncias e caracteristicas

Pa'gina24

WWW.pm4ngos.org Social Good DPro



i

PM4NGOs

A medida que as responsabilidades de um Gerente de Projetos aumentam; de projetos relativamente simples
para projetos mais complexos; o conhecimento, as habilidades e os comportamentos em cada uma dessas
areas de competéncia também precisardo se aprimorar. Além disso, uma das habilidades mais importantes que
os gerentes de projetos precisam desenvolver ao longo do tempo é a capacidade de identificar alternativas
para lidar com um desafio (estouro de orgamento, conflitos de equipe, funcbes ambiguas, cronogramas
alterados, riscos imprevistos) e responder utilizando a competéncia apropriada para atender as necessidades
especificas de cada situagao.

Embora todas as quatro areas de competéncia da gestao de projetos sejam essenciais para o sucesso do
projeto, o Guia Social Good DPro concentra-se especificamente na "ciéncia" da gestdo de projetos — mais
especificamente na area de competéncia Técnica de Gestdo de Projetos. Se desejar fazer um teste para avaliar
suas habilidades nessa area de competéncia, uma autoavaliacdo estd disponivel em
http://www.pm4ngos.org/learning-resources

1.6 Foco no essencial

Gerenciar um projeto é uma jornada! Vocé comega com uma ideia inspiradora para melhorar sua comunidade
(ou além), depois aplica estrutura para transformar essa ideia em agao, colaborando com os participantes do
projeto, membros da equipe e parceiros ao longo de todo o processo para garantir que essas a¢oes levem a
mudancas positivas.

O que vem a seguir? Nos proximos capitulos, exploraremos ferramentas e processos praticos para cada fase do
ciclo de vida do projeto. Revisitaremos o estudo de caso do Havenford Cares e examinaremos como a equipe
utiliza as ferramentas na pratica, desde analises de partes interessadas e termos de abertura do projeto na
fase inicial até diagramas de Gantt, relatérios de monitoramento, registros de riscos e pesquisas de avaliacdo.
N3o se preocupe se esses termos parecerem novos; explicaremos cada um deles de forma passo a passo e
acessivel.

Ao final, vocé devera se sentir preparado para conceber, planejar e implementar um projeto préprio, seja ele
grande ou pequeno. Vocé podera abordar seus projetos com confianga, sabendo que possui um sélido
conhecimento tanto da estrutura técnica quanto das habilidades interpessoais necessarias para o sucesso.

Por fim, lembre-se de que ninguém nasce gerente de projetos perfeito. E uma jornada de aprendizado. Cada
projeto que vocé gerencia (ou participa) lhe ensinara algo novo. Ao estar ciente das dimensdes técnicas e
humanas da gestdo de projetos, vocé se desenvolverd em uma funcdo eficaz e gratificante. Como costumamos
dizer, a gestdo de projetos é uma habilidade que se aprimora com o tempo — cada projeto é uma oportunidade
para melhorar e aumentar sua confianga.
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Adequacao da sua abordagem e dimensionamento de gestao de projetos

Uma ultima observagdo antes de prosseguir: é fundamental reconhecer que cada projeto é diferente e deve
ser gerenciado de acordo com suas particularidades. Um projeto multimiliondrio conduzido por uma grande
agéncia de servigos sociais sera gerenciado com processos e documentagao mais formais, enquanto um
pequeno projeto liderado por um grupo de voluntdrios utilizara uma abordagem mais flexivel. O
gerenciamento de projetos ndo é um processo padronizado; ele deve ser adaptado ao contexto especifico.

Dimensionar corretamente significa ser pragmatico, escolher a combinacdo certa de ferramentas, processos e
documentacgdo que correspondam a escala e a complexidade do seu projeto, para que vocé possa entregar
valor real dentro do prazo, do or¢camento e do escopo definidos.

Sempre pergunte: “Quais ferramentas, abordagens e sistemas de gestdo de projetos ajudardo esse projeto
especifico a ter sucesso sem sobrecarregar a equipe?” No entanto, lembre-se de que, mesmo que vocé opte
por adaptar ferramentas e processos, nunca deve comprometer os principios fundamentais do gerenciamento
de projetos. Adequar sua abordagem de gestdo de projetos ndo deve prejudicar seu compromisso com a
governancga/controle, abrangéncia e integracdo, adaptacdo ou participacdo.
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Secéo 2. IDENTIFICAGAO E DEFINIGAO

2.1 Primeiros passos

Governanga e

Controle _ Planejamento

Participacao

A

Encerramento

Compreenséo l Configuragio

Implementacao
Adaptagao - Monitoramento, Avaliagdo, Contabilidade e Aprendizado (MEAL) .

A Portas de Decisdo

A

Figura 12! Q Ciclo de Vido do Projeto - Identificagdo e Definigio

No contexto de projetos que visam alcancar o bem social é frequente que seja necessario um trabalho
consideravel antes que o projeto seja aprovado. Primeiro, a equipe precisa identificar as necessidades sobre as
guais o projeto pretende agir e definir a estratégia de intervencgao.

Durante a fase de Identificagdo e Definicdo do Projeto, o projeto comega com uma pergunta fundamental:
“Estamos fazendo o projeto certo?” Essa pergunta é respondida por meio de atividades que ajudam a
compreender as necessidades da comunidade, a gerar ideias para solugGes e a identificar as estratégias
apropriadas.
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A fase de Identificacdo e Defini¢do do Projeto é crucial, pois estabelece a base para tudo o que se segue. O
tempo e o esforco investidos nesta etapa ajudam a garantir que o projeto esteja bem fundamentado.
Oferecendo valor que se alinha as necessidades reais. As decisdes tomadas nesta fase criam a estrutura geral
dentro da qual o projeto ira evoluir, conectando a ideia do projeto as estratégias organizacionais, as
prioridades da comunidade e aos recursos disponiveis.

Se as atividades de identificacdo e definicdo do projeto forem executadas com eficdcia, vocé ja terd percorrido
metade do caminho para o sucesso. No entanto, se a equipe ndo tomar as decisdes corretas nesta fase,
independentemente de quao bem execute as agdes propostas no projeto, o impacto pode ser desalinhado ou
insuficiente. Outro motivo pelo qual esta fase é tdo importante é que ela representa o momento mais facil e
econdmico para fazer alteragdes. No inicio, nada esta definido ainda. Se vocé descobrir que precisa ajustar os
objetivos, o escopo ou a abordagem do seu projeto, podera fazé-lo com custo e interrupgao minimos. Mais
tarde no ciclo de vida do projeto, especialmente quando a implementacdo comega (contratagdo de pessoal,
gastos, lancamento de atividades), mudar o rumo se torna muito mais dificil e caro.

Oportunidade de
Gerenciar Mudancas de
Forma Econémica / Gastos do Projeto
©
2
S
o
L
[
©
°©
=
z
o
S
17}
S
(@]
- . ~
Identificagdo e Configuragdo Planejamento Implementag&o Encerramento
Definigéo

Figura 13; Despesas do projeto; Custo operacionals e Equipe
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Entradas, processos e saidas de fase

FASE DE IDENTIFICAGAO
E DEFINIGAO DO
PROJETO

INPUTS \

* Necessidades e
problemas identificados

* Oportunidades de
melhorias ou inovagao

» Oportunidades de
investimento

PROCESSOS

* Andlise de conduta de necessidades e
contexto

Anadlise de Stakeholders

Analise de Estado Atual

Identificagé@o de Estado Futuro
Desenvolvimento de Modelo de
Légica

OUTPUTS \

* Matriz de Analise de
Stakeholder

* Logframde de Projeto

» Proposta de Projeto
(interna ou externa)

D

Figura 14: Entradas, Processos e Saidas - Fase de Identificogdo e Definicao

Entradas

Todos os projetos comegam com uma ideia que é entdo avaliada e analisada. De onde vém essas ideias de

projetos?
Fonte Exemplo
Necessidades ou Uma organiza¢do observa o aumento do nimero de adolescentes entre a
problemas populagdo sem-teto e propde um centro de acolhimento que atenda as suas
identificados necessidades especificas.

Oportunidades de | Uma organizacdo observa o sucesso de um servico de aconselhamento hospitalar
melhoria ou para jovens em situagdo de risco e decide implementar um projeto piloto em
inovagao colaboragdo com os conselheiros, a fim de ampliar o alcance do seu impacto.

Oportunidades de | Uma fundagdo estd lancando um edital de propostas para apoiar servigos de
financiamento recuperac¢do de dependéncia quimica com foco nas necessidades dos jovens.

Tabela 4: De onde vém as ideios paro o projeto?
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Processos

Durante a fase de Identificacdo e Defini¢ao, diversos processos sdo realizados para avaliar e analisar uma ideia
ou oportunidade de projeto. Os processos conduzidos durante a fase de Identificacdo e Definigdo incluem:

e Realizar andlise de necessidades e contexto: Coletar dados relacionados as necessidades a serem
atendidas e ao contexto operacional do projeto. Isso pode incluir informagdes sobre necessidades,
pontos fortes/fracos, recursos, servicos, questdes legais/regulatorias, etc.

e Analisar as partes interessadas: Uma avaliagdo inicial dos individuos ou grupos que tém interesse em
um projeto ou sdo afetados por ele.

e Analisar o estado atual: Documentagao do problema central que seu projeto abordara, juntamente
com evidéncias e dados que confirmem que o problema é real e significativo.

e Identificar o estado futuro: Um processo estruturado usado para definir e visualizar as condicGes,
capacidades ou resultados desejados que um projeto visa alcangar em um ponto especifico no futuro.

e Desenvolver o Modelo Légico: Um modelo logico é uma representacdo visual e estruturada de como
um projeto ou programa deve funcionar. Ele ilustra as relagGes légicas entre os recursos investidos, as
atividades realizadas e os resultados e mudangas esperadas a curto, médio e longo prazo.

Com base nos resultados desses processos, sao tomadas decisdes sobre se uma ideia ou oportunidade deve
ser transformada em um projeto e se a iniciativa deve ser financiada.

Saidas
Ap0s a conclusdo da fase de Identificacdo e Definicdo do Projeto, os seguintes resultados serdo gerados:

Saida Definigao

Matriz de Andlise de Uma ferramenta utilizada para identificar, avaliar e categorizar sistematicamente

Partes Interessadas as partes interessadas com base no seu interesse e influéncia num projeto.
Quadro Légico Um modelo légico que descreve o Objetivo, os Resultados, os Produtos e as
(logframe) Atividades do projeto e como eles se relacionam em uma sequéncia "se-entdo".

A matriz l6gica também identifica as pressupostos (condi¢cdes externas que
precisam ser verdadeiras para que o projeto seja bem-sucedido) e os
indicadores para medir o sucesso.

Proposta de Projeto Um documento que descreve o propdsito, o escopo, a abordagem e os
requisitos de recursos de um projeto planejado. Geralmente é usado para
buscar aprovacao ou financiamento junto a tomadores de decisdo internos ou
financiadores externos.
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Portas de decisdo na fase de identificagao e definicao

As portas de decisdo sdo essenciais em todas as fases do projeto, mas sdo particularmente relevantes na fase
de Identificagao e Defini¢do. Os fundamentos do projeto sdo definidos nesta fase, entdo errar aqui terd um
efeito domind no sucesso e no impacto do projeto a medida que ele avanca.

Tabela 5: Resultados do fase de Identlficacio e Definigdo do Projeto . . . N
! f Ificag finigd g tes interessadas no processo ajuda a garantir que vocé

esteja realizando o projeto certo, da maneira certa. O grafico abaixo fornece um exemplo de uma série de
etapas de decisdao que a Havenford Cares decidiu incluir na fase de Identificacdo e Definigcao.

Identificagao e Definigao

Proposta de
Projeto

Nota de Conceito

Avaliacao de
Necessidades Figura 15; Portas de decisdo no
fase de identificacdo e definicdo

Portao de Decisao Descricao

Avaliacdo de Valida a existéncia da necessidade e sua prioridade para a comunidade, as
Necessidades partes interessadas e os participantes do projeto. Define os parametros do
projeto por meio de dados e feedback das partes interessadas.

Nota conceitual Apresenta um conceito de projeto de alto nivel no qual as partes interessadas (a

organizacdo, a equipe do programa e/ou o financiador) determinam se o
projeto atende aos critérios para avancgar para a fase de proposta.

Proposta de Projeto Descreve os principais elementos do projeto, incluindo: escopo do trabalho,

orcamento, cronograma, riscos, partes interessadas, ldgica de intervencao e
requisitos de recursos.

Tabela &: Portas de decisiio no fase de identificagdo e definigdo

Lembre-se de que etapas de decisdo adicionais podem ser incluidas nesta fase e dependerdo do tipo e da
complexidade do projeto, bem como do intervalo de tempo entre a ideia inicial do projeto (ou solicitagdo de
proposta) e a submissdo da proposta do projeto.
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2.2 Analise de Necessidades

Antes de planejar e implementar um projeto, é fundamental compreender seu contexto, as partes
interessadas, as necessidades e os problemas envolvidos. Isso sé pode ser alcancado por meio de uma analise
de necessidades que colete dados relacionados a:

e Necessidades e prioridades da comunidade: Quais sdo, na opinido dos membros da comunidade,
suas maiores necessidades e esperancas?

e Contexto comunitario: Quais sdo os pontos fortes da comunidade? Normas culturais? Valores?

e Infraestrutura e recursos existentes: Que instalagdes ou servigos ja estdo disponiveis? (por
exemplo, abrigos existentes, programas para jovens, instala¢cdes de saude).

e Panorama organizacional: Existem outras organiza¢des ou iniciativas que abordam questdes
semelhantes?

e Fatores legais ou regulamentares: Que leis ou politicas poderiam potencialmente impactar o
projeto (por exemplo, regulamentacgGes locais relacionadas ao preparo e servico de alimentos, ou
requisitos de protegdo que se aplicam ao fornecimento de servigos a menores)?

Coleta de dados

Existem muitas maneiras de coletar dados na identificacdo das necessidades. No entanto, lembre-se de que
vocé provavelmente tera recursos limitados. Portanto, considere suas restricdes ao decidir sobre a(s) fonte(s) e
o(s) método(s) que vocé usard para coletar os dados.

Para ajudar a tomar essas decisdes, comece respondendo as seguintes perguntas:
® Que dados preciso coletar? (ESCOPO)
® Quais recursos (orgcamento, logistica, pessoal etc.) sdo necessarios? (RECURSOS)
e Quando os dados s3o necessarios? (CALENDARIO)

Parabéns! Vocé acaba de concluir um triangulo de tripla restrigdo para suas atividades de coleta de dados.
Agora que vocé tem clareza sobre suas necessidades (e restricdes), pode comegar a explorar opgdes para seu
plano de coleta de dados.
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Dados primarios versus dados secundarios

Se seus recursos sdo limitados e o tempo é curto, uma maneira de contornar essas restricoes é usar dados
secunddrios, ja que vocé pode ndo ter tempo ou orgamento para coletar e analisar os dados por conta prépria.

Dados secunddrios As informacgdes existentes estdo disponiveis por meio de fontes publicadas e ndo

publicadas.
Vantagens dos dados secundarios Limitagoes dos dados secundarios
e Relativamente econémico ® Os dados podem ndo estar atualizados.
Requer menos recursos humanos. e Nem todas as fontes sdo verazes ou dignas
® Menos demorado em comparacdo com a de confianca.
coleta de dados primarios. ® Asinformagdes podem nao ser especificas
para o contexto do seu projeto.

Tabela 7: Pontas fortes e fracos dos dodos secundarios
Muitas vezes, os dados secundarios ndo sdo suficientes para concluir sua analise de necessidades e contexto.
Isso pode ocorrer porque:

1. Nao existem fontes secunddrias disponiveis que atendam as suas necessidades de dados (ou que nao
sejam especificas/apropriadas para as suas necessidades).
2. As fontes secundarias ndo fornecem informagdes suficientes e sdo necessarios dados adicionais.

Nessas situacdes, vocé pode optar por coletar dados primarios.

Dados primdrios: Sdo informacdes coletadas em primeira mao para um propdsito especifico. Sdo
originais e ndo foram publicadas ou analisadas anteriormente por terceiros.

Vantagens dos dados primarios Limitagoes dos dados primarios

e Os dados costumam ser mais relevantes e ® Acoleta de dados pode ser dispendiosa e
especificos. exigir muitos recursos.
Os dados costumam ser mais oportunos. e O planejamento, o treinamento, o trabalho

e O projeto pode exercer maior controle de campo e a analise podem atrasar os
sobre a qualidade dos dados. cronogramas do projeto.

® Os dados primarios podem ser usados para e Questionarios mal elaborados ou coletores
preencher as lacunas deixadas apds a de dados inexperientes podem comprometer
coleta de dados secundarios. a qualidade dos dados.

Tabela 8: Pontos fortes e frocos dos dodos primarios
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Dados quantitativos versus dados qualitativos

Independentemente de vocé pretender usar fontes secundarias ou primarias, precisara decidir se ira coletar
dados. Dados quantitativos ou dados qualitativos.

Dados quantitativos: Referem-se a informacdes numéricas que podem ser medidas, contadas e
analisadas estatisticamente. Responde a perguntas sobre quantidade, frequéncia, magnitude ou
padroes.

Os dados quantitativos sdo especialmente adequados para descrever a situagdo atual, pois fornecem
informacGes mensuraveis e objetivas que podem ser analisadas sistematicamente. Esse tipo de dado inclui
estatisticas, contagens, porcentagens e tendéncias. E particularmente Util para identificar com precisdo a
escala e o alcance de um problema.

Em contrapartida, os dados qualitativos sdo particularmente valiosos para explicar por que uma situacdo é
como é, pois capturam as experiéncias vividas, as motiva¢des e os fatores contextuais por tras dos nimeros.

Dados qualitativos: Referem-se a informacdes descritivas e ndo numéricas que capturam as
experiéncias, percepcdes, significados e narrativas das pessoas. Explora a profundidade, o contexto e a
complexidade de uma questdo, de um problema.

Por meio de métodos como entrevistas, grupos focais e questiondrios abertos, os dados qualitativos revelam
percepcbes mais profundas sobre as atitudes, percepcbes e barreiras das pessoas. Por exemplo, enquanto os
dados quantitativos podem indicar baixa participagdao em um programa, os dados qualitativos podem revelar
por que jovens em situacgdo de rua se sentiram indesejados, enfrentaram dificuldades de transporte ou ndo

confiaram no provedor de servicos. Esse tipo de dado proporciona a compreensdo detalhada necessdria para
melhor entender contextos complexos e desenvolver intervengGes eficazes e relevantes para as comunidades

atendidas.
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A tabela abaixo fornece informac&es adicionais relacionadas a dados quantitativos e qualitativos,
comparando-os e contrastando-os de acordo com diversos critérios.

Dados quantitativos Dados qualitativos
Natureza Numérico, mensuravel Descritivo, narrativo
e Para quantificar padroes, relagdes ou Para compreender o significado, a
ropésito . I
tendéncias. experiéncia ou o contexto.

Inquéritos / questionarios, testes, . . N
Ferramentas de . L Entrevistas, grupos focais, observacoes,
listas de verificagdao, dados .
coleta o ) narrativas
administrativos

Formato dos dados Numeros, porcentagens, escalas Texto, citagdes, dudio, video, notas

Métodos de analise Analise estatistica Analise tematica ou de contetudo

Geralmente baixo, mas proporciona uma

Generalizabilidade Alto (se a amostra for representativa) .
visdo profunda.
Precisdo, comparabilidade, Profundidade, contexto, compreensdo de
Pontos fortes - o
escalabilidade guestdes complexas
Limitagdes Pode faltar contexto ou significado. Mais dificil de generalizar ou quantificar.

Tabela 9: Dados gquantitativas vs. Dodos gualitatives

Na prética, uma abordagem de métodos mistos para a coleta de dados (que combina métodos quantitativos e
gualitativos) oferece uma perspectiva poderosa e abrangente para a compreensdo de problemas complexos e
a avaliacdo dos resultados de projetos.
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A tabela abaixo fornece um exemplo simples de um plano de coleta de dados que identifica como a equipe do

Havenford Cares coletara dados relacionados a jovens sem-teto na cidade de Havenford. Ao analisar o plano,

vocé consegue identificar as fontes primarias? As fontes secunddrias? Os dados qualitativos? Os dados

quantitativos?

O que precisamos

saber?

Quantos jovens nao
tém moradia
estavel?

Quais sao os seus
dados
demogriéficos?

Fontes

Registros de entrada
em abrigos locais
Dados do distrito
escolar

Estudos
universitarios ou em
agéncias.

Métodos

® Pesquisa
documental

Recursos
necessarios

Um membro da
equipe compila
dados de
relatdrios e
bancos de dados.

Periodo de
tempo

la2
semanas.

lacunas?

orgaos
governamentais,
grupos religiosos).

Por que os jovens Jovens sem-teto e grupos focais do ° 2 2 a 3 semanas
nao tém moradia e assistentes sociais centro juvenil facilitadores
quais desafios eles Boletins de ® Entrevistas com ® incentivos
enfrentam? ocorréncia assistentes sociais para
Relatdrios de ® Pesquisa participagao
incidentes documental
hospitalares
Que servigos estao Entrevistas com ® ligacOes ® Gestor de 1semana
disponiveis para organizagdes telefénicas projeto
jovens sem-teto? (agéncias de ® Pesquisa online e Estagio
Onde estdo as assisténcia social, (opcional)

A tabela fornece uma versao simplificada de um plano de coleta de dados, mas mostra como Havenford se

Tabela 10! Plona de coleta de dados do Havenfard Cares

importa pode abordar a questdo de aprender mais sobre a situagdo em Havenford. Os dados que eles
coletarem confirmarao (ou, as vezes, contestardao) sua compreensdo da situacdo e ajudarao a orientar o

projeto.
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Triangulacédo de dados

A medida que os dados s3o recebidos, é essencial verificar as informacdes e analisa-las sob multiplas
perspectivas.Isso ajuda a confirmar que os dados sdo validos e confidveis.

Dados vdlidos: Informacgdao que mede com precisdo aquilo que se propde a medir.

A validade dos dados reflete a veracidade e a relevancia dos dados em relacdo ao conceito, indicador
ou objetivo especifico que estd sendo avaliado.

Dados confidveis: Informacgdo que se mantém consistente e estdvel ao longo do tempo, entre
diferentes observadores ou em medigdes repetidas.

A confiabilidade dos dados se concentra na replicabilidade dos resultados — ou seja, se 0 mesmo
método produziria resultados semelhantes em condi¢des semelhantes.

A alta confiabilidade e a validade dos dados atuam em conjunto para reduzir o viés e a subjetividade,
garantindo que as informagdes utilizadas na tomada de decisdes sejam consistentes e precisas. Isso ajuda a
minimizar problemas relacionados ao viés e a subjetividade, que frequentemente comprometem a validade e a
confiabilidade dos dados.

Viés: Um erro ou distorgdo sistematica na coleta, andlise, interpretacdo ou comunicagao de dados que
leva a resultados imprecisos ou enganosos. Ocorre quando certas perspectivas, grupos ou resultados
sdo favorecidos ou excluidos, seja intencionalmente ou nao.

Subjetividade: Quando opiniGes, sentimentos, valores ou perspectivas pessoais influenciam a forma
como os dados sdo coletados, analisados, interpretados ou comunicados.

Uma forma de reduzir o viés e a subjetividade na definicdo do problema é usar a triangulacdao de dados.

Triangulagdo: Envolve analisar uma questao sob diversas perspectivas ou usar multiplos métodos para
verificar se se chega a mesma resposta.

Ao realizar avaliagdes de necessidades (ou qualquer outra coleta de dados), se diferentes perspectivas e
métodos apontarem para a mesma conclusdo, vocé pode ter mais confianga de que seus resultados s3o
confidveis e validos. Se houver conflito, talvez seja necessario investigar mais a fundo.
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Uma maneira de usar a triangulacdo na avaliagdo de necessidades é utilizando o Modelo de Necessidades
Sociais de Bradshaw. O sociélogo Jonathan Bradshaw delineou quatro tipos distintos de necessidades:
normativo, sentido, expresso, e comparativo; cada uma oferecendo uma perspectiva Unica através da qual se
pode compreender as necessidades de um individuo, de um grupo ou de uma comunidade.

e Necessidades Sentidas: Necessidades identificadas pelo que as pessoas dizem precisar ou desejar. Elas
derivam das opinides ou sentimentos da prépria comunidade. Sdo importantes, mas podem ser
pessoais e influenciadas pelo que as pessoas sabem ou esperam. As vezes, as pessoas ndo falam sobre
certas necessidades porque se acostumaram com situagdes dificeis ou ndo sabem que existem opgoes
melhores.

e Necessidades Expressas: Necessidades que sdo evidentes com base nas acdes das pessoas. E o que as
pessoas ja estao fazendo para tentar satisfazer suas necessidades — por exemplo, como elas usam os
servigcos ou pedem ajuda.

e Necessidade Normativas: Sdo necessidades definidas pelo que os especialistas dizem que as pessoas
deveriam ter, com base em regras, pesquisas ou padrdes profissionais.

e Necessidades comparativas: Necessidades identificadas através da analise de diferencas, lacunas e
desigualdades entre grupos. Por exemplo, quem tem acesso a recursos ou servi¢os e quem nao tem.

Quando exploramos uma necessidade através de todas as suas facetas,quatro lentes (sentida, expressa,
normativa, comparativa), nosso entendimento da situagdo é mais valido e confiavel. Uma necessidade "real"
provavelmente aparecerd em mais de uma categoria. Se uma necessidade foi sentida apenas por algumas
pessoas, mas nao for apoiada por dados ou opinido de especialistas, talvez sejam necessdrios mais dados para
decidir se ela é prioritaria.

Necessidade Sentida: Necessidade Expressa: -
Jovens sem habitagao dizem Ha uma longa lista de espera @":f
que precisam de um lugar para entrar no Abrigo de %f_,:
Seguro para dormir e buscar jovens. Y POR
trabalhos. M L=

‘N

Necessidade Normativa: ecessidade Comparativa:

Padrées de salude publica Uma cidade préxima conta com
indicam “Todo jovem deve ter um programa de habitagao
acesso a aconselhamento para jovens € um numero
mental” menor de jovens sem moradia.

Figura 16: Necessidades de jovens sem-teto sob o perspectiva do Hierorquia das Necessidodes de Brodshow
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O grafico acima fornece um exemplo onde as necessidades dos jovens sem-teto sdo exploradas. Através de
cada uma das quatro perspectivas da Hierarquia de Bradshaw. Observe que trés das quatro categorias
enfatizam a importancia do acesso a moradia. Isso parece indicar uma necessidade premente nessa drea. No
entanto, note que as questdes de emprego e aconselhamento em saide mental também foram mencionadas.

A coleta de dados relacionados a necessidades e andlise de contexto pode ser cara e demorada. Certifique-se
de planejar suas atividades de coleta de dados considerando o tempo e os recursos disponiveis. Tentar coletar
dados em excesso pode sobrecarregar a equipe, atrasar a tomada de decisGes e desviar recursos de atividades
futuras, enquanto coletar dados insuficientes pode levar a lacunas de conhecimento e insights superficiais para
o projeto.

Aqui estdo algumas maneiras de dimensionar corretamente seu processo de coleta de dados:

e Concentre-se em coletar apenas os dados mais relevantes para suas perguntas principais.
Utilize fontes de dados existentes sempre que possivel.
Considere priorizar métodos com boa relagao custo-beneficio, como pesquisas breves ou grupos
focais.

e Evite ferramentas e modelos que exijam conhecimento técnico avangado.
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2.3 Ildentificacao e Analise das Partes Interessadas

Por que a identificacdo e analise das partes interessadas sdo tdo importantes? Porque a forma como vocé
envolve pessoas e/ou grupos pode determinar o sucesso ou o fracasso do seu projeto.

Partes interessadas: Individuos ou grupos que tém interesse em um projeto ou sdo afetados por ele.

Projetos focados na promocdo do bem social geralmente envolvem uma variedade de partes interessadas,
incluindo participantes do projeto, fornecedores, parceiros implementadores, agéncias governamentais e
outros. E ndo se esquega das partes interessadas internas a sua organizagao; estas podem incluir a alta
administracdo, departamentos de suporte e membros da equipe.

Os beneficios de um processo robusto de andlise de partes interessadas incluem:
e Uma compreensdo mais clara dos individuos, grupos e instituicdes e dos seus interesses no projeto.
e Uma melhor compreensao das motivagGes e capacidades dessas partes interessadas.

e Uma compreensdo mais aprofundada de quem pode influenciar (positiva ou negativamente) as
atividades do projeto e o seu sucesso.

Principios de Gerenciamento de Projetos

PARTICIPATIVO

A fase de Identificaco e Definicdo do Projeto oferece uma excelente oportunidade para envolver as
partes interessadas desde o inicio do processo, tornando-o um esforgo verdadeiramente
colaborativo. Embora uma abordagem participativa possa exigir mais tempo e recursos, os
beneficios compensam! Eis porqué:

. Fortalecer o design do projeto — Mais perspectivas significam melhores ideias e insights,
&  Aumentar o senso de responsabilidade pelo projeto — Quando as pessoas estio envolvidas
desde o inicio, elas se sentem mais comprometidas com o resultado.

A participacdo desde o principio ajuda a estabelecer relacionamentos significativos e continuos. Ao
entender desde cedo quem s3o os principais participantes, vocé pode tomar decisdes informadas
sobre quem envolver (e como envolvé-los) ao longo de todo o projeto.

Ao realizar uma andlise de partes interessadas, é (til seguir um processo de trés etapas.
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Etapa 1: Identificar as partes interessadas

Comece fazendo um brainstorming para listar as partes interessadas em potencial. E importante ser

abrangente nesse processo. Pergunte-se: "Quem tem interesse no projeto?" e "Quem tem influéncia (positiva

ou negativa) no sucesso do projeto?"

Ao elaborar sua lista, certifique-se de considerar as diversas categorias de partes interessadas que podem ter

interesse e influéncia sobre o projeto. A tabela abaixo identifica seis categorias de partes interessadas a serem

consideradas, incluindo usudrios, 6rgdos de governanca, fornecedores/prestadores de servigos,

influenciadores, dependentes e apoiadores.

Utilizando as seis categorias como estrutura, a equipe elabora uma lista de partes interessadas que tenham

interesse ou influéncia em um possivel projeto de apoio a jovens sem-teto em Havenford.

Categoria de partes interessadas  Descrigao e partes interessadas

Usudrios - As pessoas que se
beneficiardo diretamente dos
produtos e/ou servicos do projeto.

Jovens que dependem do centro para conexdes sociais, servigos de higiene,
treinamento profissional ou apoio a saide mental.

Governanga - As pessoas ou grupos
de pessoas que tém interesse em
como as coisas sao gerenciadas no
projeto.

® Governanga interna do projeto— Os individuos ou grupos que supervisionam a

estrutura de governanga do projeto

e Auditores/Reguladores— Os érgdos governamentais locais que estabelecem

os requisitos de conformidade para o trabalho com jovens sem-teto
e Financiadores, Individuos e Organizagdes que fornecem financiamento.

Fornecedores - Individuos que
participam ativamente no trabalho do
projeto.

Gestores, membros da equipe, voluntdrios, parceiros de implementagao,
contratados e fornecedores se enquadram nessa categoria.

Influenciadores - As pessoas que tém
a capacidade de mudar a diregao
(positiva ou negativa) do projeto.

Isso inclui a midia local, as redes sociais, influenciadores, autoridades eleitas,
interesses comerciais e lideres comunitarios.

Dependentes - Aqueles que desejam
algo do projeto além do produto ou
servico final planejado.

e Familiares de jovens sem-teto,
e QOutros projetos que trabalham em questdes relacionadas

® Agéncias governamentais que trabalham em questdes relacionadas a jovens

sem-teto.

Sustentadores - Grupos responsaveis
por dar suporte ao produto ou
servigo apds a conclusdo do projeto.

e Espera-se que o Departamento de Operagdes da Havenford Cares mantenha

e gerencie os produtos e servigos do projeto.
e O projeto contara com a colaboragdo de voluntarios.

e Espera-se que os financiadores continuem financiando atividades de apoio a

jovens sem-teto ap6s o encerramento do projeto.

www.pm4

Tabelg 11: Listo de portes interessados do Hovenford Cares
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Ao analisar a lista de partes interessadas acima, observe o seguinte:

® As partes interessadas podem aparecer em vdrias categorias.
Por exemplo, os financiadores podem ser partes interessadas na Governanga (durante o projeto) e
partes interessadas Sustentadoras (apds o encerramento do projeto).

e Vocé pode precisar dividir as categorias em subcategorias.
Por exemplo, Havenford Cares identifica trés subcategorias na categoria Governanga: Governanga
Interna do Projeto, Auditores/Reguladores e Financiadores.

e As categorias de partes interessadas irao evoluir.
Novos interessados podem surgir, e outros podem perder o interesse ou a influéncia.

Etapa 2: Analisar as partes interessadas

Uma vez identificadas as partes interessadas, a equipe do projeto pode usar uma Matriz de Andlise de Partes
Interessadas para analisa-las e avaliar seus interesses e influéncia.

Interesse: O grau de preocupacdo das partes interessadas com os resultados de um projeto.

As partes interessadas com alto interesse acompanham atentamente o desenvolvimento do projeto,
pois os resultados impactam diretamente. Por outro lado, as partes interessadas com baixo interesse
sdo menos afetadas pelos resultados do projeto e podem n&o priorizar seu progresso.

Influéncia (ou poder): A capacidade de uma parte interessada de influenciar a execugdo e os
resultados do projeto.

Essa influéncia pode surgir da posicdo que exercem dentro da organizacdo/comunidade, do controle
sobre recursos, da sua especializagdo ou da sua autoridade. As partes interessadas com alta influéncia
podem impactar significativamente as decisGes do projeto, enquanto aqueles com baixa influéncia tém
capacidade limitada de fazé-lo. E importante reconhecer que as partes interessadas com influéncia
podem tanto bloquear o projeto, quanto facilita-lo, ou, em alguns contextos, ambos.
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A seguir, apresentamos um exemplo de Matriz de Analise de Partes Interessadas, elaborada pela equipe da

Havenford Cares. Esta matriz visa identificar e analisar as partes interessadas, caracterizando o interesse e

influéncia nas questées relacionadas a Havenford Cares no contexto dos jovens em situagao de rua.

Descri¢do das

partes
interessadas

Categoria de
partes
interessadas

Interesse no projeto

Influéncia (Poder)

Relagao

Servigos Sociais

melhorar a incidéncia e
as condigdes de vida
de jovens sem-teto.

Jovens sem-teto Usuarios Para aumentar a Usuario principal dos
seguranga e 0 acesso a resultados do projeto
recursos.

Organizagoes de Fornecedores Interessado em A influéncia é significativa Relagdo proxima tanto

no apoio diario, embora
possam ter recursos
financeiros limitados.

com os jovens sem-teto
quanto com os
profissionais de saude.

Aplicacdo da lei

Influenciadores

Existem tensdes entre
jovens sem-teto e a
policia.

Possuem autoridade e
podem impactar
fortemente a vida dos
jovens.

Manter contato regular
com jovens sem-teto.

saude

interesse sao
relativamente baixos.

Financiadores Governanga Investiu na redugdo da | Grande influéncia no N3o possui relagdo
/Financiadores incidéncia de pessoas sucesso do projeto. direta com jovens
sem-teto. sem-teto.
Empresas locais Sustentadores | Sem conexdo no O emprego é um caminho Ndo existe atualmente
momento fundamental para a nenhum
obtenc¢do de moradia relacionamento direto
estavel. com outras partes
interessadas.
profissionais de Fornecedores O conhecimento e o Os jovens sem-teto tém Jovens sem-teto tém

extensas necessidades de
cuidados de saude.

acesso direto limitado a
profissionais de saude.

Tabela 12: Matriz de Andlise de Partes Interessodas do Havenfard Cores

A Matriz de Andlise de Partes Interessadas n3o é algo que vocé cria uma vez e esquece. E uma ferramenta
dinamica que deve ser atualizada em pontos-chave do projeto. As portas de decisao, por exemplo, sdo étimas
oportunidades para reunir a equipe, reavaliar as partes interessadas e garantir que estejam sendo

devidamente envolvidos.

www.pm4ngos.o
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Etapa 3: Desenvolver uma estratégia de engajamento das partes interessadas

Uma vez que a Matriz de Andlise de Partes Interessadas esteja pronta, o projeto pode usar suas informagoes
para comegar a desenvolver uma estratégia de engajamento com cada uma delas. Uma ferramenta
especialmente Util para esse propdsito é a Matriz de Influéncia/Interesse. A matriz é uma matriz 2x2 que
classifica as partes interessadas em quatro categorias. O projeto ajustara sua abordagem de engajamento com
base no quadrante em que o stakeholder se encontra.

Alta
Manter Gerenciamento
© . . Préximo
Q Satisfeito
«@
=
[
=
Monitor Manter
(Esforco Minimo)
Informado
Baixa

B
Baixo Interesse Alto

Figura 17: Matriz de influéncia/interesse

e Grande influéncia, grande interesse: Essas partes interessadas sdo atores-chave e devem ser
ativamente envolvidas e gerenciadas de perto.

e Altainfluéncia, baixo interesse: E preciso manter essas partes interessadas satisfeitas, mas com uma
comunicacdo menos frequente.

e Baixa influéncia, alto interesse: Essas partes interessadas devem ser mantidas informadas e
consultadas sobre assuntos de seu interesse.

e Baixa influéncia, baixo interesse: Essas partes interessadas devem ser monitoradas, mas ndo devem
ser envolvidas de outra forma.

Revisitaremos a Matriz de Influéncia/Interesse na fase de Planejamento do projeto, quando um Plano de
Engajamento das Partes Interessadas mais detalhado for desenvolvido.
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2.4 Analise do Problema e dos Objetivos

A Arvore Problematica

Neste ponto, ja coletamos dados sobre necessidades e contexto, além de identificar e analisar as partes
interessadas. O préximo passo é analisar o problema em detalhes, questionando: “Qual é o problema central
gue pretendemos abordar?”, “Quais sdo as suas causas?” e “Quais sao os seus efeitos?”.

Uma ferramenta comumente usada para responder a essas perguntas é a Arvore de Problemas.

Uma 4rvore de problemas é uma ferramenta visual de andlise de problemas que se assemelha a uma arvore
com trés componentes:

e O tronco da drvore é a declara¢ao do problema central. Comece sempre por aqui!
® As raizes sdo as CAUSAS do problema central; fatores que contribuem para o problema central.
® Os galhos sao os EFEITOS; consequéncias que resultam do problema central.

Criar uma arvore de problemas com sua equipe (e outras partes interessadas, se apropriado) permite uma
analise de problemas mais robusta e ajuda todos a visualizar claramente as relacdes de causa e efeito. Tudo
comega com uma unica declaragdo central do problema. Em seguida, analise as causas. A medida que as
causas forem identificadas, certifique-se de aprofundar a investigacdo para descobrir as causas raizes do
problema. Faca isso perguntando repetidamente: “Por que isso esta acontecendo?” para investigar as causas
mais profundas. Ao identificar os efeitos, siga 0 mesmo processo, perguntando repetidamente: “Entdo, o que
acontece por causa disso?”

Havenford Cares: A andlise da arvore de problemas comeca pela identificagdo do problema central: “Alta e
crescente incidéncia de jovens sem-teto em Havenford”. Em seguida, identifica as causas diretas e os efeitos

diretos do problema central e chega as seguintes conclusdes.

Causas diretas Efeitos diretos
e Inseguranca econémica e desemprego e Piora da saude mental e fisica
e Lacunas no apoio e nos cuidados e Exposicdo a exploragdo e a violéncia.
e Falta de acesso a moradia estdvel e Aumento da procura por abrigos e servigos

. - . de emergéncia
e relacionamento familiar rompido

e Falta de conhecimento sobre recursos

Tabela 13: Causas diretas e efeitos diretos do problema central
Pégina45

WWW.pm4ngos.org Social Good DPro



PM4NGOs

Em seguida, para cada causa direta, a equipe Principios de G B de P

. o . rincipios de Gerenciamento de Projetos
f f

identifica suas subcausas e, para cada efeito ABRANGENTE

direto, identifica os efeitos a longo prazo.

Uma arvore de problemas que analise a situacdo de jovens
sem-teto teria mais "caixas" e niveis do que os incluidos no

Quando completa, a arvore de problemas

transmite o estado atual do aumento da exemplo acima. £ importante que a andlise do problema seja
incidéncia de jovens sem-teto em Havenford; abrangente e detalhada. Se vocé ndo compreender
respondendo a perguntas como, Qual é o plenamente as causas e os efeitos do problema central, o

projeto terd dificuldades (e muitas vezes fracassard) em

problema? Quais sGo as causas diretas? Quais 'y ) e
desenvolver uma estratégia de intervencio eficaz.

sdo as causas raizes? Por que isso importa?

Vocé pode conferir o resultado final do processo de andlise da arvore de problemas do Havenford Cares no

grafico abaixo.

Presséo sobre os Queda na coesao e na

Situagdo de rua cronica sistemas publicos seguranca da comunidade
. . Exposigéo a
Aumento do uso de Piora da saude P g~ N
. : . exploracéo e a
abrigos e servicos de mental e fisica S
violéncia

emergéncia

Alta e crescente incidéncia de jovens em situagdo de rua em

Havenford
Falta de
acesso a Relagbes Inseguranca Lacunas Falta de
moradia familiares Seeisllie e no apoio e conhecimento
: : desemprego 4 sobre 0s recursos
estavel rompidas no cuidado disponiveis
/\ Rejeigao do /
Alt estiJIo ge vida e R sitjgvgzsdeen:ua ST
2 ) : programas de a provedores ds iuag situaggo de rua
custoldo el/ou identidade e atengao priméria nao tém acesso nao tam
) capacitagédo a satde a computadores i 5
aluguel dos filhos profissional [PUlER informagoes
e Wi-Fi relacionadas a
moradia e
emprego
O mercado Al Poucas conexdes Falta d
de aluggel U entre jovens em alta de ace;so a
exclui dome§tlco, situagdo de rua e tr:;g;lsto ze
jovens conflito e potenciais dependéncia quimica
f i iolénci empregadores
inquilinos violéncia preg e saude mental

Figura 18: Analise da darvore de problemas do Havenford Cores

Esse processo de andlise do problema nos prepara para a proxima etapa: imaginar como solucionar o

problema.
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A Arvore de Objetivos

Se a arvore de problemas representa o estado atual, a drvore de objetivos representa um estado futuro
desejado. Para criar uma arvore de objetivos, vocé transforma as afirmagdes negativas na arvore de problemas
em afirmacgdes positivas do objetivo. O problema central torna-se o objetivo principal (uma condicdo positiva a
ser alcancgada), cada causa se transforma em uma solugdo e cada efeito agora é um resultado.

Para o Havenford Cares, por exemplo, se o problema central for “Alta e crescente incidéncia de jovens sem-teto
em Havenford”, transformamos isso em uma declaracdo de objetivo central. Isso poderia ser algo como:
“Reduzir a incidéncia de jovens sem-teto em Havenford. Em seguida, para cada causa raiz, a equipe elabora
uma soluc¢do correspondente.

Alta e crescimento do
numero de jovens
desalojados em
Havenford

Reducgéo da incidéncia
de jovens desalojados
em Havenford

Falta de
conhecimento
de recursos

Jov;s,//'/\

Conhecimento
de recursos

} = Jovens
desalojados n&o Jovens desalojados ; j
oésuem ores ossuejm desalojadoS Jovens desalojados
gcesso a info?ma 80 poSsSUem acesso _rgzossuerg
rmag a computadores informagao
computadores e relacionada a b= relacionada a
- ¥ e Wi-Fi -
Wi-Fi moradia e moradia e
empregabilidade. empregabilidade.

Figura 19: Causas roizes & solugdes correspondentes

Logo, se aplica a mesma abordagem para escrever um resultado correspondente para cada efeito na Arvore de
Problemas. Quando o processo estiver concluido, vocé terd uma arvore de objetivos como a seguinte.
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- . Melhoria da coesédo e da
Jovens em situacdo de rua tém i
caminhos para acessar moradia seguranga/comunl aria

Jovens em situagdo de rua Melhora da Protecdo contra

reduzem a dependéncia de saude mental e exploracéo e

abrigos e servigos de fisica

violéncia
emergW

Reducgéo da incidéncia de jovens em situagéo de rua em Havenford

Acesso a

: Melhoria nas Oport u_mdades Lacunas Conhecimento
moradia ~ econdmicas e de .
s relagdes emoredo no apoio e dos recursos
familiares preg no cuidado disponiveis
/\ Aceitagdo do Acesso a Jovens em
= i 1 Programas de provedores de . Jovens em
Opgdes de CHIDEO TS capacitagao atengéo situagdo de rua situagéo de
aluguel de e/ou identidade profissional primaria a tem acteséso 2 rua tém
baixo custo dos filhos disponiveis satde comp\l;\/?;res informagoes
. ® WART relacionadas a
moradia e
ven ~ 0 emprego
. Jo _Ie_ S Redugdo das Copexoes entre preg
elline taxas de abuso erizrzEmn Acesso a servigos de
qualificam- arSdies situagcao de rua tratamento de
se para . ’ e potenciais dependéncia quimica
moradia C.Ontllto.e empregadores e sade mental
violéncia

Figura 20: Arvore de objetivos do Havenford Cores

Critérios de Escopo do Projeto

A arvore de objetivos apresenta uma visdo ampla das muitas op¢des possiveis para lidar com a situagao de
jovens sem-teto. Na pratica, porém, é improvavel que uma Unica organiza¢do tenha a capacidade e os recursos
para abordar todas as causas e efeitos de um problema social complexo. Agora vem a parte dificil! Como o seu
projeto decide onde investir/intervir? E o que ficard de fora do escopo do seu projeto?

Uma abordagem util para tomar essas decisdes dificeis é identificar os critérios utilizados para definir o escopo

do projeto. A tabela abaixo apresenta alguns critérios que devem ser considerados ao decidir o que estara
incluido no escopo do seu projeto (e o que ficara de fora).
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Critérios de inclusido Perguntas orientadoras

do escopo

Priorizagdo de e Quais necessidades receberam maior énfase durante a avaliagdo/analise?
necessidades e Abordar quais necessidades parece ter o maior potencial de impacto?

Programas, atividades e [ ¢ Quem mais estd trabalhando na area de intervengdo proposta?

servigos externos e Estdo realizando atividades que abordam elementos da analise objetiva da
arvore?
Adequacao e Aabordagem proposta é aceitavel para a populacdo-alvo e os principais grupos

de partes interessadas?
e Por exemplo, Um programa de moradia compartilhada para jovens adultos seria
apropriado se atendesse jovens de ambos os sexos?

Capacidade e Quais sdo os pontos fortes da sua organiza¢do?
Institucional e Quais sdo os niveis de capacidade dos seus parceiros de implementacdo?
(quando aplicavel)

Disponibilidade de e Ha financiamento disponivel?
recursos e Existe potencial de crescimento?
Que oportunidades existem para alavancar outros recursos?

Relagdo custo-beneficio [ e A taxa de retorno do investimento é aceitavel?

Viabilidade técnica e e O trabalho proposto pode ser realizado de forma realista?
sustentabilidade e O trabalho do projeto pode ser sustentado e mantido ao longo do tempo?
Alinhamento e Quais sdo as prioridades estratégicas da sua organizagdo?
Organizacional e Quais sdo os pontos fortes da sua organiza¢do?
Quais sdo as outras prioridades da sua organizacdo (geografia? Grupos-alvo?
Outras?)

Tabeln 14; Critérias de Inclusdo do Escopa

Observe que nem todos os critérios de inclusdo no escopo terdo a mesma importancia. Certifique-se de
atribuir diferentes niveis de importancia a cada critério considerado. Ponderar os critérios ajuda a garantir que
as decisGes sobre a inclusdo no escopo do projeto estejam alinhadas com seus objetivos, valores e restri¢des.

Ap0s revisar os critérios de inclusdo do escopo e seguir um processo, por vezes controverso, de tomada de
decisdes dificeis sobre o escopo, a equipe da Havenford Cares (e alguns parceiros-chave) atualiza sua arvore de
objetivos para refletir onde tende a concentrar seu trabalho e em quais dreas ndo atuarda. Ao analisar o gréfico
atualizado, observe que a Havenford Cares decidiu ndo intervir nas seguintes areas:
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e Garantir o acesso a moradia estavel.

A Havenford Cares descobriu que outra organizacao recebeu financiamento para realizar essas
atividades. Essa organizagdao assumira a lideranga em Havenford nessa questao.

o Melhorar os relacionamentos familiares.
Essa area de necessidade recebeu menor prioridade entre os jovens sem-teto entrevistados.
Consequentemente, ndo foi incluida no escopo do projeto.

Os sistemas publicos tém . ~
P Melhoria da coeséo e da

Jovens em situaggo de rua tém capacidade para atender as -
caminhos para acessar moradia necessidades dos jovens em seguranga comunitaria
Jovens em situacéo de rua Melhora da Proteg&o contra
reduzem a dependéncia de saude mental e exploracéo e
abrigos e servigos de fisica violéncia

Redugéo da incidéncia de jovens em situagédo de rua em Havenford

Oportunidades .
econdmicas e de Lacunas Conhecimento
embreqo no apoio e dos recursos
preg no cuidado disponiveis
Acesso a /\
provedores de _Jovens em Jovens em
o) s de ( ! e s;tnuagao de rua situagao de
uel de u identidade S &m acesso a rua tém
aixo custo dos filhos saude computadores informagdes
e Wi-Fi relacionadas a
\ moradia e
Conexoes entre emprego
abuso . Jove~ns em Acesso a servigos de
situagdo de rua tratamento de
; e potenciais dependéncia quimica
di CF’”ﬂ'to,e d e saude mental
moradia violéncia empregaaores

Figura 21: Arvore de objetives atualizado da Hovenford Cares
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Com base nos resultados desse processo, a Havenford Cares decide prosseguir com um projeto chamado The
Youth Haven Project - Projeto Reflgio da Juventude. Este serd um projeto de trés anos que visa reduzir a
incidéncia de jovens sem-teto, abrindo um centro de acolhimento para jovens em situa¢do de vulnerabilidade
habitacional.

O primeiro ano do projeto serd dedicado a reforma do prédio do centro de acolhimento e a conclusao de todas
as obras necessdrias para a sua inauguragdo. Os anos dois e trés concentrar-se-3o na prestagdo de servigos a
jovens sem-teto e na expansdo do projeto. O Projeto Reflugio da Juventude oferecera os seguintes servigos:

e Treinamento profissional e auxilio na busca de emprego.
e Aconselhamento em saude mental e cuidados basicos de saude.

(Observacgdo: a Havenford Cares ndo fornecerd esses servicos diretamente. Em vez disso,
trabalhard em parceria com o hospital local e organizagbes de satde mental.)

e Informacgdes para ajudar jovens com abrigos de emergéncia, moradia estavel e oportunidades de
emprego.

O plano é encerrar o Projeto Refuigio da Juventude no final do terceiro ano e integrar seus ativos e servigos as
operagoes continuas do portfélio maior do Havenford Cares.

Principios de Gerenciamento de Projetos

INTEGRADO E ABRANGENTE

Outro fator a ser considerado ao definir o escopo de uma intervenc3o é o impacto coletivo. O fato de
seu projeto nao poder abordar todas as causas e efeitos identificados na arvore de problemas ndo
significa que as outras necessidades ndo sejam atendidas. Idealmente, seu projeto pode ser
coordenado com outras partes interessadas para que, juntos, vocés abordem todos ou a maioria dos
aspectos do problema.

Por exemplo, diversas partes interessadas gue atendem as necessidades de jovens sem-teto em
Havenford criaram um grupo de trabalho para coordenar suas atividades a fim de melhorar o
impacto coletivo, Como parte desse esforco, as diferentes partes interessadas lideraram areas-chave
de trabalho:

# Emprego e saude mental para jovens — Havenford Cares
® Servigos de reconciliagdo familiar - Havenford High School
® Abrigo emergencial = The Havenford Housing Alliance

® Atencdo primdria a sadde = The Havenford Clinic

Pégina5 1
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2.5 A Légica de Intervencao do Projeto

Depois de identificar e alcangar os objetivos do seu projeto, é hora de comegar a planejar como vocé atingira
esse resultado. Para isso, desenvolvemos um modelo légico.

Modelo Légico: Uma representacdo visual e sistematica de como um projeto ou programa deve
funcionar.

Isso ilustra as relagGes logicas entre os recursos investidos, as atividades planejadas e os resultados
esperados, que abragcam desde resultados de curto prazo a impactos de longo prazo.

Um modelo légico desempenha um papel central na gestdo de projetos porque mapeia a ldgica de intervengao
,0U seja, o raciocinio passo a passo por tras de como e por que se espera que um projeto gere mudangas.

Aqui estdo algumas maneiras pelas quais um modelo légico pode auxiliar um projeto:

e Esclarece o percurso do projeto: Os modelos légicos decompdem o projeto em componentes claros,
mostrando o fluxo de causa e efeito do projeto.

e Funciona como uma ferramenta de comunicag¢do: Os modelos légicos ajudam a garantir que as partes
interessadas do projeto ( desde membros da equipe a parceiros, financiadores e outros) tenham um
entendimento compartilhado sobre o que o projeto pretende alcangar e como.

Quadro Légico

Uma das ferramentas mais frequentemente utilizadas para mapeamento: A ldgica de intervencao do projeto é
0 quadro légico (ou marco légico).

Quadro Légico: Um modelo légico de alto nivel que descreve o Objetivo, os Resultados, os Produtos e
as Atividades do projeto e como eles se relacionam em uma sequéncia "se-entao". O quadro légico
também identifica as premissas (condi¢gdes externas que precisam ser verdadeiras para que o projeto
seja bem-sucedido) e os indicadores para medir o sucesso.

A estrutura ldgica é uma matriz que identifica e comunica as relagdes légicas em um projeto, rastreando o
raciocinio vertical e horizontal que conecta seus niveis. A relagdo entre os elementos em cada nivel da
estrutura légica ilustra a légica vertical que resultara na conquista do objetivo final do projeto.

Existem muitas variacdes da estrutura légica: algumas sdao matrizes 4x4, enquanto outras sdo 4x5. Além disso,
diferentes modelos de estrutura légica costumam usar terminologia distinta para os rétulos das colunas e
linhas. Contudo, apesar das muitas variaces na estrutura e terminologia dos modelos de estrutura légica,
todos sdo ferramentas extremamente Uteis para mapear como a mudanga ocorrera, COmo O progresso € o
impacto serdo medidos e quais riscos podem interferir no sucesso do projeto.
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Figura 22: Variacdes do quadro ldgico

O Guia Social Good DPro adota um modelo de matriz de estrutura ldgica 4x4. Este é o modelo de quadro
l6égico mais simples e é ideal para quem esta comecando a aprender sobre modelos légicos e a abordagem do

guadro légico.

Vamos comegar nossa analise da matriz Iégica aprendendo mais sobre o contetdo de suas quatro colunas.

Coluna 1
Declaragbes de
Objetivos

Coluna 2
Indicadores

Coluna 3
Meios de Verifica¢éo

Coluna 4
Pressupostos

Esses elementos
descrevem os resultados
desejados em diferentes
niveis do projeto. Juntos,
eles definem as relagbes
"se-entdo" do projeto (a
l6gica vertical).

Essas sdo medidas
quantitativas ou
qualitativas usadas para
acompanhar o
progresso, refletir
mudangas ou avaliar o

desempenho do projeto.

Estas sdo as fontes de
dados e os métodos
utilizados para coletar
informacdes para cada
indicador.

Estas sdo as condigGes
necessarias que devem
ser verdadeiras para que
a logica "se-entdo" do
projeto seja valida. As
premissas ajudam a
definir a logica horizontal
do projeto.

Social Good DPro

Tobelo 15: Quadre ldgico - Conteudo de suas quatro colunas
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Vamos analisar cada uma dessas colunas detalhadamente para entender melhor a robustez da matriz ldgica.

Declaragdes de Objetivos
Em nosso modelo de quadro légico 4x4, existem declarages objetivas em quatro niveis:

Impacto: O objetivo final ou impacto de mais alto nivel (transformacao, sustentabilidade, meios de
subsisténcia, bem-estar, etc.) para o qual o projeto contribui a longo prazo.

Por exemplo, a declaragdo de impacto do projeto Havenford Cares é “Reduzir de forma sustentdvel a
incidéncia de jovens sem-teto em Havenford.” (Nota: O Projeto Reflgio da Juventude contribuird para
esse impacto, mas, por si s6, ndo o alcangara.

Resultados: O que o projeto espera alcancar a médio prazo, no nivel dos participantes do projeto. Os
resultados alcangados produzem mudangas na populac¢do, nos territérios ou em estruturas,
contribuindo assim para o nivel de Impacto.

Por exemplo, as declaragdes de resultados podem se concentrar em:

Utilizacdo de produtos ou servigos do projeto
Mudangas de comportamento
Aplicagdo de conhecimentos ou habilidades

Aumento da adocdo ou da abrangéncia de boas praticas.

Produtos: Os resultados imediatos do projeto (tangiveis e intangiveis) decorrentes das atividades do
projeto. Esse nivel de resultados inclui produtos, bens, servicos e mudancas.

Por exemplo, as instrucées de saida podem incluir:

® Os alunos aprimoraram seus conhecimentos sobre educacdo financeira.
e Campanha de comunicacdo realizada junto a empresas locais.
o (Centro de apoio a juventude renovado.

Atividades: O trabalho necessario para entregar os produtos do projeto. Ao desenvolver a matriz
légica, liste as principais atividades que precisam ser realizadas. Evite entrar em muitos detalhes, pois
as tarefas especificas do projeto devem ser incluidas no plano do projeto (que vem depois).
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Ao construir suas declaragdes de objetivos, vocé comecara a reconhecer as conexdes entre os niveis da matriz
I6gica. Essas conexdes estabelecem aldgica vertical do projeto, também conhecida como légica "se-entdo" da

matriz légica

Resultados

Atividades

Se os RESULTADOS (Outcomes) ocorrerem,entéo isso deve contribuir
para o IMPACTO geral (Goal).

A

Se os PRODUTOS (Outputs) forem produzidos,entdo os RESULTADOS
(Outcomes) podem ocorrer.

A

Se as ATIVIDADES (Activities) forem realizadas,entdo os PRODUTOS
(Outputs) podem ser produzidos.

A

Se RECURSOS / INSUMOS (Resources / Inputs) adequados forem
fornecidos,entdo as ATIVIDADES (Activities) podem ser realizadas.

Figura 23: “Logica do tipo ‘se-entde™ da intervengdo

A equipe da Havenford Cares desenvolveu as seguintes declaraces de objetivos para sua estrutura ldgica.

Ao redigir as declaragdes de objetivos, certifique-se de revisar as conexdes entre as declaragées de objetivos

encontradas nos diferentes niveis da matriz I6gica. E fundamental que essas conexdes sejam validas! Muitas

vezes, declara¢es de objetivos essenciais para a logica vertical estdo ausentes, ou a matriz légica mapeia

conexdes que so sdo possiveis por meio de pensamento ilusério. Nessas situagdes, um projeto pode até

concluir todas as suas atividades e entregar seus produtos, mas pode ndo atingir os resultados esperados ou

contribuir para o valor a longo prazo (o Impacto).

www.pm4ng
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Descrigao de Objetivos
Impacto Incidéncia reduzida de jovens em situagao de rua em Havenford

Jovens em situacao de rua tém:

1. Acesso a um espago confortavel, acolhedor e seguro que oferece instalagdes e servigos durante o dia.
2. Aumento dos recursos financeiros para obter moradia estavel.

3. Acesso ampliado a servigos de tratamento de dependéncia quimica, aconselhamento em saude mental
e provedores de atengao primaria.

4. Acesso aprimorado a moradia estavel e segura.

Resultados

1.1 Centro aberto com instalagdes de banheiro, chuveiro, lavanderia, computador, telefone, wi-fi e
refeigoes.

2.1 Acesso ampliado a empregos que pagam um salario digno.

3.1 Servigos semanais implementados para oferecer atividades relacionadas a dependéncia quimica,
aconselhamento em saldde mental e atengéo primaria a saude.

4.1 Central de informagdes sobre abrigo/moradia disponibilizada.

Produtos

1.1.1 Instalar banheiros, chuveiros, lavanderia e cozinha.
1.1.2 Mobiliar escritérios, salas de reuniéo e areas comuns.

2.1.1 Contratar um Conselheiro de Emprego.
2.1.2 Realizar visitas de aproximagao a empregadores locais.
2.1.3 Monitorar jovens colocados em vagas de emprego.

Atividades

3.1.1 Assinar o acordo de cooperagédo entre a Havenford Community Clinic e a Havenford Cares.
3.1.2 Facilitar o grupo semanal de apoio e tratamento para dependéncia quimica.

4.1.1 Contratar um Consultor de Habitag&o.
4.1.2 Criar um plano automatizado de comunica¢cao com agéncias parceiras de moradia.

Tabelg 16; Declaragdes de objetivos da Havenfard Cares

Pressupostos

Uma das criticas feitas ao quadro ldgico é que sua estrutura légica linear "se-entdo" pode simplificar demais
processos complexos de mudanga social. Uma maneira de mitigar esse risco é incluir pressupostos
cuidadosamente identificados na matriz do quadro légico.

Pressupostos: As condicOes necessarias que devem ser mantidas para que a ldgica
"se-entdo" do projeto seja vélida.

Em termos simples, os pressupostos abordam a questdo: "Quais condi¢Ges precisam ser verdadeiras, precisam
permanecer em vigor para que a ldgica vertical aconteca?"
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Essas premissas, hipdteses, geralmente envolvem condi¢des ou fatores externos que estao fora do controle do

projeto. Elas definem a_ldgica horizontal do quadro légico e devem permanecer verdadeiras para que a légica
do projeto seja valida.

Fontes de

Descricao Indicadores Pressupostos

verificagao

Se a logica
horizontal for
Resultados — 1 seguida, e as

‘-—-h"""'“---..______ hipoteses se
il — __  confirmarem,
Produto = raanan e s —» entao o projeto tera
maiores chances

de ser bem

sucedido.
Ve .-, @ ———— — — — >

Tabela 17: Lagica horizontal do quadre lagico

Analise as premissas da sua matriz légica com cuidado e senso critico. Se os pressupostos nao forem atendidos,
0 sucesso do seu projeto estara em risco. Isso é especialmente verdadeiro ao articular as premissas entre os
niveis de Resultado e Produto. E aqui gue os projetos que promovem o bem social frequentemente encontram
seus maiores desafios. Eles descobrem que, embora consigam concluir as entregas concretas do projeto, esses
produtos ndo estdo sendo usados para gerar um impacto positivo na mudanca social entre os individuos,
grupos e comunidades que pretendem auxiliar. Muitas vezes, isso ocorre porque a légica vertical estava falha
ou porque premissas criticas foram negligenciadas.
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Aqui estdo trés exemplos de pressupostos que a Havenford Cares incluiu em sua matriz ldgica entre os niveis

de produtos e de resultado. Observe que os pressupostos sdo articulados como afirmacgdes positivas.

Objetivo

Produto 2.1: Acesso ampliado a empregos que

Suposicoes

Jovens em situacao de rua priorizam

pagam um salario digno.

»  moradia em seus gastos.

Objetivo

Produto 3.1: Programas semanais
implementados para oferecer atividades
relacionadas a dependéncia quimica,
aconselhamento em saude mental e atengao
primaria a saude.

Tabela 18: Exemplos de pressupostos

Suposicoes

ey O Projeto recebe a cooperagéo
prometida da Clinica Comunitaria de
Havenford.

Objetivo

Suposigdes

Produto 4.1: Central de informacdes sobre

Os provedores de moradia estéao

abrigo/moradia disponibilizada.

> dispostos a aceitar referéncias da

Havenford Cares como alternativa
aos requisitos de elegibilidade.

www.pm4ngos.org
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Tabela 19: Exemplos de pressupostos
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Indicadores e meios de verificagao

Ap0s a redacgdo das declaracGes de objetivos e a identificagdo dos pressupostos, os elementos finais do quadro
légico sdo os indicadores de desempenho e os meios de verificagdo para cada nivel do quadro légico.

Indicador: Uma medida quantitativa ou qualitativa usada para acompanhar o progresso, refletir
mudancas ou avaliar o desempenho do projeto.

Ao identificar indicadores para a Matriz Légica, comece perguntando: "De que informages preciso e por que
preciso delas?" Vocé precisa de dados para:

e Cumprir os requisitos de prestacdao de contas do financiador?

e Acompanhar o nivel de progresso e as conquistas do projeto?

e Analise qualquer discrepancia entre o desempenho esperado e o desempenho real.

e Comunicar o progresso a grupos comunitarios, agéncias governamentais ou outras organizagées?

Suas respostas a essas perguntas ajudarao a identificar quais indicadores usar e quantos serdo necessarios. Por
exemplo, embora sua organizagdo financiadora possa exigir um indicador especifico para relatdrios, vocé pode
precisar de um tipo diferente de indicador para tomada de decisdes e para fornecer atualiza¢des as
comunidades.

Assim que tiver clareza sobre as informacgdes necessarias, vocé podera comecar a identificar os indicadores da
sua Matriz Légica. Ao identificar os indicadores, utilize a lista de verificagdo SMART para determinar se eles
atendem aos padrées de qualidade. SMART é um acr6nimo que representa cinco critérios: Especifico,
Mensuravel, Alcangdvel, Relevante ao Contexto e com Tempo definido; que, juntos, ajudam as equipes a
avaliar a qualidade dos indicadores do projeto.

Lista de verificagdo do indicador SMART

Especifico Um indicador deve ser claramente definido e focado, descrevendo exatamente o
que serd medido e a quem ou ao que se aplica.

Mensurdvel O indicador pode ser avaliado de forma objetiva e independente? Existem
declaragbes claras sobre o que serd avaliado ao longo do tempo?

Alcangavel Os indicadores devem ser alcangaveis, considerando as restrigdes do projeto
(orgamento, tempo e recursos).

Relevante Os indicadores devem medir com precisdo a mudanga que vocé deseja acompanhar.

Com prazo Os indicadores devem identificar o periodo de tempo dentro do qual se espera que
Gl [oi ] @ mudanca ocorra.

Tabela 20: Lista de verificagdo dos indicodores SMART
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Uma vez que os indicadores sejam desenvolvidos, meios de verificacdo devem ser identificados para cada
indicador para mostrar exatamente como o progresso serd medido e onde os dados de apoio virdo.

Meios de Verificagéo (MdV): As fontes das quais obtemos informagdes para medir os indicadores do

projeto.

Os meios de verificagdo devem ser economicamente vidveis e devem medir diretamente os indicadores. O
melhor conselho para indicadores e meios de verificagdo é manté-los simples. Quanto mais complexo o
indicador, mais complexo (e, consequentemente, mais dificil de medir) serd o MdV.

Foco no essencial

A tabela abaixo ilustra um esbogo parcial da estrutura Iégica do Projeto Reflgio da Juventude. Observe como
as declaragGes de objetivos e as premissas delineiam a légica vertical e horizontal do projeto. Em seguida,
revise os indicadores que serdo usados para acompanhar as mudancas e os Meios de Verificacdo (MdV) que a
equipe utilizarad para coletar dados e mensurar o progresso em relagdo aos indicadores da estrutura légica.
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2.6 Propostas de Projetos

Apds a conclusdo do modelo légico de intervencdo do projeto, geralmente serd necessario elaborar uma
proposta para garantir o financiamento ou a aprovagdo do projeto. Essa proposta deve se basear nas

il
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informacdes ja coletadas e desenvolvidas durante a fase de Identificacdo e Definicdo, como a analise do
problema, a analise das partes interessadas (a necessidade), a solugdo proposta (a arvore de objetivos), os
resultados esperados, os indicadores propostos e os riscos potenciais (a matriz logica).

Resultados

Produtos

Atividades

Descrigdo dos Objetivos

Indicadores

Reducdo da incidéncia de jovens sem abrigo em Havenford

Jovens sem-teto tém:

1. Acesso a um local confortavel,
acolhedor e seguro, que oferega
instalagGes e servigos durante o dia

2. Jovens sem-abrigo tém recursos
financeiros para obter moradia estavel
3. Maior acesso a servigos de satude
primaria e servigos especializados quanto
ao abuso de substancias e
aconselhamento em saude mental.

4. Melhor acesso a moradias seguras e
estaveis.

1.1 Centro inaugurado com instalagdes
para banheiro, chuveiro, lavanderia,
computador, telefone, wi-fi e refeigdes.
2.1 Maior acesso a empregos que paguem
um saldrio digno.

3.1 Servigos semanais em funcionamento
para oferecer atengdo primaria a saude,
ao abuso de substancias e
aconselhamento em sadde mental.

4.1 Informagbes sobre abrigos/moradias
disponibilizadas.

1.1.1 Instalar banheiros, chuveiros, lavand

Ao final do terceiro ano:

1. 80% dos jovens sem-abrigo relatam se
sentir mais seguros devido ao acesso ao
centro de atendimento sem reserva.

2. 60% dos jovens empregados tém
recursos para obter moradia estavel.

3.a O tempo médio de espera para jovens
sem-abrigo acessarem aconselhamento
em salde mental é de 14 dias.

3.b Redugdo de 50% no nimero de jovens
participantes sem-abrigo relatando
necessidades médicas ndo atendidas.

4. Redugdo de 30% no tempo em que
individuos e familias permanecem
sem-teto.

Ao final do terceiro ano:

1.1 25 jovens/dia utilizam as instala¢des
do centro de acolhimento.

2.15 jovens/més sdo encaminhados para
empregos estaveis por meio dos servigos
de treinamento e colocagdo profissional.
3.1a 1 sessdo de grupo sobre abuso de
substancias por semana.

3.1b Média 40% de jovens sem-teto
presentes por sessdo.

3.1c 5 sessdes de aconselhamento em
salide mental oferecidas por semana.
3.1d 15 consultas de atengdo primaria a
saude por semana.

4.1 4 jovens/més s3o encaminhados para
oportunidades de moradia estavel.

eria e cozinha.

1.1.2 Mobiliar escritdrios, salas de reunido e dreas comuns.
2.1.1 Contratar um Conselheiro de Emprego.

2.1.2 Realizar visitas de divulgagdo a empregadores locais.
2.1.3 Monitorar jovens colocados em vagas de emprego. Plano de comunicagdo com agéncias parceiras de habitagdo.
3.1.1 Assinar o acordo de cooperagdo entre a Clinica Comunitaria de Havenford e a Haverford Cares.
3.1.2 Facilitar o grupo de apoio e tratamento semanal para dependentes quimicos.
4.1.1 Contratar um Consultor de Habitacdo e Moradia, etc.

www.pm4ngos.o

Meios de Verificagdao

- Dados da Pesquisa
Padronizada

- Renda e status de
emprego
(auto-declarados),

- Registros do projeto.

- Registros de presenca e
consultas da clinica.

- Pesquisas de
participantes sobre acesso
a servigos de saude.

- Registros de inscrigdo em
servigos e comprovantes
de presenga em
treinamentos.

- Listas de presenga para
sessOes de grupos de
tratamento para
dependéncia quimica;
comprovantes de presenca
em consultas de
aconselhamento e
atendimento médico.

- Registros de uso da
Biblioteca de Recursos
(listas de entrada, controle
de uso) e dados de
pesquisas sobre a
utilizagdo da biblioteca.

Pressupostos

Havenford Cares
identifica os jovens
sem-teto “invisiveis”
que atualmente ndo
estdo no sistema.

As atitudes da
comunidade
continuam apoiando
o trabalho das
agéncias que apoiam
jovens sem-abrigo.

Jovens sem-teto
priorizam moradia em
seus gastos.

O projeto recebe a
cooperagao
prometida da Clinica
Comunitaria de
Havenford.

Os provedores de
moradia estdao
dispostos a aceitar
referéncias do
Havenford Cares
como alternativa aos
requisitos de
elegibilidade.

Tabelg 21:Quadro Logico do Projeto Refugio da Juventude

Social Good DPro
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O documento de proposta do projeto pode incluir:

o Contexto e necessidade: A Breve descricdao do contexto e da definicdo do problema, incluindo dados
essenciais. Esta se¢do destaca a necessidade do projeto.

o Descricdo do projeto: Esta é uma descri¢do narrativa do escopo geral do projeto, incluindo o impacto,
os resultados, os produtos e as atividades planejadas (o que o projeto fara, em linhas gerais). (Fonte:
Logframe)

e Partes interessadas: Quem estd envolvido ou afetado, e quais sdo os principais parceiros. (Fonte:
Analise das Partes Interessadas)

e Plano de implementacdo inicial: Cronograma geral e fases do projeto, bem como principais marcos ou
portas de decisado.

e Estimativa inicial do orgamento: Principais categorias de custos e orgamento previsto (geralmente em
intervalos ou valores aproximados nesta fase).

e Riscos e pressupostos: Principais riscos ou fatores externos a serem observados (da nossa lista de
suposigoes).

O formato, o conteldo e a estrutura da proposta podem variar bastante, dependendo das exigéncias da
entidade financiadora ou das politicas da organizagdo. Algumas entidades financiadoras podem exigir
narrativas bastante detalhadas, modelos de orcamento especificos ou modelos lgicos, enquanto outras
podem aceitar documentos mais concisos. Da mesma forma, as propostas internas podem seguir um formato
padronizado ou ser adaptadas as preferéncias dos responsaveis pela tomada de decisdo dentro da organizagao.
Independentemente do contexto, a proposta deve articular claramente o propésito, as atividades, o
cronograma e os resultados esperados do projeto.

Com essa base sélida, vocé estara pronto para avangar para o planejamento e a configura¢do detalhada do
projeto. Nessa proxima fase, vocé dividird o trabalho em tarefas especificas, criard um cronograma e um
orcamento para tudo e se preparard para a implementacdo. Todas essas etapas subsequentes se basearam no
trabalho realizado na fase de Identificacdo e Definigao, garantindo que seu projeto ndo seja apenas
bem-intencionado, mas também bem concebido para gerar um impacto real.
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Secéo 3. CONFIGURAGAO E APROVAGCAO DO PROJETO

“Primeiro, tenha um ideal definido, claro e pritico — uma meta, um objetivo.
Segundo, tenha os meios necessdrios para atingir seus fins... Terceiro, ajuste todos
05 seus meios a esse fim."

Stephen Covey

3.1 Primeiros passos

Governanga e
Controle Planejamento

Participacao

Identificagao
o Configuragao A A Encerramento

A A A

Compreensao

e Definicao

Integragao

Implementacao

Adaptagao Monitoramento, Avaliagdao, Contabilidade e Aprendizado (MEAL)

A Portas de Decisdo

Figura 23: Q Ciclo de Vida do Projeta - Configuracdo e Aprovagdo

Bem-vindo a Fase de Configuragdo e Aprovacao do Projeto. Considere esta fase como uma oportunidade para
preparar todos e tudo para o lancamento oficial do projeto. O que torna esta fase Unica é o seu foco quase
exclusivo nas necessidades do gerente de projeto, da equipe do projeto e das principais partes interessadas.

A Fase de Configuragdo e Aprovacao do projeto consiste em estabelecer a estrutura de gestdo do projeto e
confirmar se os processos fundamentais de gestao de projetos estdo implementados. Isso inclui responder a
perguntas como:“Como serd a equipe do projeto? Como as decisdes serdo tomadas? Quais riscos podem
interferir no sucesso do projeto? Como o planejamento serd conduzido? E o que acontecerd apds o
encerramento do projeto?” Uma vez tomadas essas decisdes, o projeto esta pronto para o lancamento oficial e
a equipe pode avancar para as préximas fases do ciclo de vida do projeto: planejamento detalhado e
implementacdo.
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Entradas, processos e saidas de fase

FASE DE
PLANEJAMENTO

PROCESSOS

Definigéo do Escopo do Projeto
* Desenvolvimento do

INPUTS

+ Quadro Légico

OUTPUTS \

* Proposta de Projeto Cronograma N
+ Termo de Abertura do + Planejamento de Orgamento e * Plano de Implementag&o
Projeto Recursos do Projeto
* Registro Abrangente de » Planejamento relacionado a
Riscos MEAL, Comunicagéo, Recursos

+ Analise de Stakeholders e
Estratégia de
Engajamento
Mapa de Fases

Humanos, Riscos, Aquisicoes,
Engajamento de Stakeholders e
mais.

D

Figuro 24; Entrodas, processas e soidas - Fase de configuropdo e aprovagdo

Entradas

Os elementos de entrada para a Fase de Configuracdo e Aprovagdo foram desenvolvidos durante a fase de
Identificacdo e Defini¢do. Estes incluem a Matriz Logica do Projeto e a Proposta do Projeto.

Processos

Para concluir os resultados da Fase de Configuracdao e Aprovacao do Projeto, serd necessario concluir os
processos relacionados ao estabelecimento de:

e O Sistema de Governanga do Projeto
o Tolerancias do projeto e caminhos de escalonamento de problemas
e Estruturas de Planejamento e Encerramento de Projetos
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Saidas

Apds a conclusdo da Fase de Configuracdo e Aprovacdo do Projeto, os seguintes resultados serdo gerados:

Saida Propdsito

Identifica os riscos do projeto, incluindo sua probabilidade e impacto
potencial. Também identifica se e como cada risco sera gerenciado pelo
projeto.

O Registro de Riscos

Serve como documento de referéncia basico que autoriza o projeto. Fornece
informacgdes de alto nivel sobre as entregas do projeto, orcamento,
cronograma, governanga, tomada de decisGes, equipe e riscos.

Termo de Abertura
do Projeto

Tobela 22: Soidos vs. Proposito

Analise da realidade: o gerente de projeto e a Configuracdo e Aprovagao.

E possivel que o Gerente de Projetos ainda n3o tenha sido contratado quando o projeto entrar na Fase de
Configuragdo e Aprovagdo. Os processos de recrutamento podem ser demorados, e as organizagdes podem
nao querer contratar um Gerente de Projetos até que um contrato de financiamento seja assinado. Enquanto
o Gerente de Projetos nao estiver na equipe, deve haver um ponto focal que supervisione os processos e
garanta que tudo o que precisa ser documentado esteja em ordem, para que, quando o Gerente de Projetos
assumir a equipe, haja clareza sobre quais tarefas foram concluidas e quais processos estdo em vigor.

Portas de Decisao na Fase de Configuragao e Aprovacao

Configuragao

A principal porta de decisdo durante a Fase de
Configuragdo e Aprovagado é a assinatura do Termo
de Abertura do Projeto. Uma vez assinado, este
documento aprova oficialmente o projeto e o

Termo de Abertura do Projeto
Assinado

Gerente de Projeto esta autorizado a iniciar as
atividades do projeto (e a gastar os fundos do

Figura 25: Partas de decisdo na fase de configuragdo e aprovagdo projeto).

Essa autorizagdo é importante para a prestacdo de contas, é um registro de que o projeto foi oficialmente
aprovado, o que pode proteger o Gerente de Projeto e a equipe posteriormente, caso alguém questione se
eles tinham permiss3o para realizar determinadas atividades ou gastar dinheiro. E também o momento em
gue o Gerente de Projeto recebe formalmente a autoridade para liderar o projeto dentro dos parametros
acordados.
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3.2 Termo de Abertura do Projeto

Um dos principais objetivos da Fase de Configuracao e Aprovacao do Projeto é garantir que todos estejam
alinhados quanto ao que o projeto envolve. A principal ferramenta para isso é o Termo de Abertura do Projeto.

Termo de Abertura do Projeto: Um documento estratégico de alto nivel que autoriza formalmente o
projeto e concede ao Gerente de Projeto o mandato para iniciar os trabalhos. Ele resume informag&es
gerenciais essenciais, como o propdsito, o escopo, as partes interessadas, o cronograma, a visdo geral do
orcamento e a estrutura de governanga do projeto.

O Termo de Abertura do Projeto deve permanecer um documento vivo, atualizado conforme necessario para
refletir decisGes importantes, mudancas de estratégia ou alteragdes contextuais ao longo do ciclo de vida do
projeto.

Este documento serve a muitos propdsitos; no entanto, alguns de seus objetivos mais importantes incluem:

Alinhar as partes interessadas em relacdo aos principais parametros do projeto.
Estabelecer a estrutura de governanga do projeto.
Definir tolerancias e caminhos de escalonamento.

Identificar a estrutura de planejamento do projeto e a estrutura de encerramento do projeto.

Alinhar as partes interessadas em relacao aos principais parametros
do projeto.

O Termo de Abertura do Projeto resume e comunica o Quem, o Qué, o Quando, o Porqué e o Como do projeto
em um Unico documento. Essas informacgdes incluem um resumo de alto nivel do propésito e dos objetivos do
projeto, o cronograma, os marcos, 0 orgamento, os principais pressupostos, riscos e a lista de partes
interessadas ou membros da equipe envolvidos.

Documentar essas informagdes em um documento relativamente curto estabelece uma base de referéncia que
as partes interessadas podem consultar caso tenha duvidas sobre o projeto. Por exemplo, se alguém perguntar,
0 projeto estd comprometido com a entrega do produto XYZ? ou Ndo era para termos terminado até junho? O
termo de abertura fornece a resposta oficial acordada no inicio. Ele também pode ser util quando ha
rotatividade na equipe ou entre as principais partes interessadas, pois inclui todas as informag¢des essenciais
sobre o projeto. Isso facilita a compreensao do Termo de Abertura por novos membros da equipe e outras
partes interessadas, permitindo que entendam o objetivo do projeto.

Estabelecer a estrutura de governanga do projeto

Ap0s a elaboracdo do termo de abertura do projeto, ele é submetido ao érgao de governanca do projeto para
assinatura e aprovacgdo.

Governanga do projeto: A estrutura que identifica quem tem autoridade para tomar decisdes sobre o
projeto e define o processo para toma-las.

Uma estrutura robusta de governanga de projetos esclarece pontos importantes:
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Autoridade: Quem tem o poder de tomar decisGes?

® Responsabilidade: Quem é o responsavel pelo sucesso do projeto? Sem uma definicdo clara de
responsabilidades, corre-se o risco de uma situagdo em que ninguém se empenha para resolver os
problemas do projeto.

e Altera¢Oes no projeto: Que alteracdes podem ser feitas pelo gerente de projeto? O que acontece
guando uma alteragdo proposta ultrapassa as tolerancias acordadas com o gerente de projeto?

e Supervisdo: Quem monitora e orienta o progresso geral do projeto para garantir que ele esteja
alinhado com a estratégia organizacional e atenda aos marcos esperados em relacdo a escopo, tempo e
orgamento?

e Apoiadores e defensores: Quem oferece suporte e recursos ao projeto quando este encontra
problemas e obstaculos? Quem defende o projeto quando a tarefa estd além do controle do gerente de
projeto?

Em outras palavras, a estrutura de governanga do projeto identifica os individuos ou grupos que orientam o
projeto, apoiam o gerente de projeto, reportam problemas e garantem que a pessoa adequada tome decises
em tempo habil. Estabelecer uma estrutura de governanca clara desde o inicio ajuda a evitar confusGes
posteriormente, quando surgirem problemas complexos, escolhas dificeis ou mudangas significativas.

Como é a estrutura de governanga de um projeto? Ela pode assumir varias formas, dependendo do tamanho e
da complexidade do projeto. As duas estruturas de governanga mais comuns sdo a do Sponsor / Patrocinador
do Projeto e a do Conselho do Projeto.

Sponsor do Projeto: Individuo que governa um projeto, fornecendo supervisdo, dire¢do estratégica e
suporte para garantir o sucesso do projeto.

Para projetos menores, menos complexos ou de menor valor, a estrutura de governanga pode ser composta
por uma Unica pessoa — o Sponsor do Projeto. Nesses cenarios, o Sponsor do Projeto apoia os projetos
desempenhando todas as fun¢ées identificadas na lista acima (tomada de decisGes, gestdo de mudangas,
supervisdo do projeto, defesa e apoio material).

Conselho do Projeto: Um 6rgdo de governanga responsavel por supervisionar um projeto e fornecer
orientagdo estratégica e apoio para garantir o sucesso do projeto.

Para projetos maiores e mais complexos, com muitas partes interessadas , um modelo de Sponsor do Projeto
pode ndo ser suficiente. Nesses cenarios, € comum formar um conselho de projeto para supervisionar a
governancga do projeto. Trata-se de um grupo de representantes que, coletivamente, fornecem orientacdo e
supervisao ao projeto.
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N3o existe uma abordagem padrdo para a criacdo de um conselho de projeto. Seu tamanho e composicdo
dependerdo da organizacao, do porte do projeto e das partes interessadas envolvidas.

e Tamanho: No minimo, devem ser compostas por duas pessoas, mas é comum encontrar conselhos com
trés, quatro ou cinco representantes quando a gestdo das partes interessadas é complexa. Por exemplo,
quando ha vdrios financiadores, varios grupos beneficidrios ou varias organizagdes trabalhando no
mesmo projeto.

e Composicao: Os membros do conselho devem representar uma variedade de perspectivas das partes
interessadas, e a composicao variarad dependendo do projeto. Exemplos de potenciais membros do
conselho podem incluir representantes da equipe do parceiro implementador, agéncias
governamentais, grupos comunitarios, financiadores, etc.

Conselho de Projeto ou Comité Diretivo?

Embora o Conselho do Projeto seja por vezes referido como Comité Diretivo, € importante

reconhecer que o grupo tem um papel que vai além da simples consulta e "orientacdo". Sua funcdo

também inclui a supervisdo, a tomada de decisGes e a prestagdo de contas.

Independentemente de um projeto ser governado por um Sponsor ou por um Conselho de Projeto, o papel da
estrutura de governanga permanece inalterado: fornecer dire¢do e suporte, ao mesmo tempo que garante que
o projeto alcance seus objetivos. Além disso, quando um Gerente de Projeto se depara com um problema que
nao pode ser resolvido dentro de sua autoridade ou com os recursos disponiveis, ele deve encaminha-lo ao
Conselho de Projeto.

As decisOes relacionadas a estrutura de governanca devem ser documentadas no Termo de Abertura do
Projeto. Isso inclui definir fungGes e processos; identificar nominalmente (ou por cargo) quem é o Sponsor do
Projeto, ou quem compde o conselho do projeto (ou equivalente), se houver; e documentar o cronograma das
reunides de governanca. Por exemplo:“O Conselho do Projeto deve aprovar quaisquer alteracbes de escopo ou
desvios orgamentdrios acima de 10% e se reunird bimestralmente para revisar o status do
cronograma/orcamento.Ao detalhar isso, o Gerente de Projeto e a equipe sabem exatamente onde buscar
orientacdo ou aprovacoes, e os membros da governanga sabem o que se espera deles.

Retomando nosso estudo de caso do Projeto Reflgio da Juventude, sera estabelecido um Conselho de Projeto
para administra-lo. O conselho incluira um representante da Havenford Cares e representantes adicionais de
trés organizacGes com as quais o projeto colabora estreitamente: o Departamento de Bem-Estar Infantil de
Havenford, a Clinica de Havenford e o Abrigo de Emergéncia.
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Definir tolerancias e caminhos de escalonamento
O Termo de Abertura do Projeto também deve identificar as tolerancias do gerente de projeto.

Tolerdncias: A margem de variagdo aceitdvel nos principais pardmetros do projeto (como tempo,
custo, escopo, qualidade, risco ou beneficios) dentro da qual o Gerente de Projeto pode operar sem
precisar escalar problemas para uma autoridade superior.

Essas tolerancias também devem levar em consideragao quaisquer requisitos externos, como condi¢ées do
financiador, restri¢cdes legais ou autorizagGes regulatdrias que possam limitar a flexibilidade para fazer
alteragdes. Ser claro quanto as tolerancias ajuda o projeto a tomar decisGes assertivas, por um lado, e evita o
risco de altera¢des ndo autorizadas, por outro. O termo de abertura do projeto também deve descrever quais
procedimentos de escalonamento serdo seguidos para problemas que ndo puderem ser resolvidos pelo
Gerente do Projeto.

Principios de Gerenciamento de Projetos

GOVERNANGCA E CONTROLE

MNem todos os desafios de um projeto podem ser resolvidos apenas pelo gerente de projeto. As vezes, as
solugBes potenciais — como alterar o escopo, estender o cronograma ou realocar o orgamento —
excedem a autoridade do gerente de projeto ou est3o fora das tolerancias acordadas. Nesses casos, é
essencial levar a questdo a estrutura de governanga do projeto. O conselho do projeto ou do sponsor do
projeto desempenha um papel fundamental na analise dos riscos e problemas escalados, na avaliagdo
das implicacBes e na tomada de decisdes que mantenham o projeto alinhado aos seus objetivos gerais. A
escalada proativa ndo é sinal de fracasso — é sinal de boa governanca de projeto e controle eficaz,

Por exemplo, uma tolerancia orgamentaria pode indicar que o Gerente de Projeto pode exceder as despesas
totais em uma categoria orcamentdria em até 5% do orcamento total. Acima desse limite, ele deve buscar
aprovacdo do érgdo de governanca. Da mesma forma, uma tolerancia de cronograma pode indicar que o
cronograma do projeto pode ser ajustado em até duas semanas para entregas importantes, mas qualquer
ajuste além disso deve ser aprovado por uma autoridade superior. Ter tolerancias ajuda a garantir que decisoes
menores ndo sejam atrasadas por burocracia desnecessaria, enquanto as decisdes importantes recebem o
nivel adequado de andlise.
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O Termo de Abertura do Projeto para o Projeto Reflgio da Juventude aborda as questdes de tomada de
decisdo, niveis de tolerancia e escalonamento, incluindo as seguintes cldusulas:

o O Gerente de Projetos pode tomar decisdes operacionais sem necessidade de aprovacgao e tem
autoridade para:
o0 Realocar até 10% dos fundos entre rubricas orcamentdrias da mesma categoria.
o Estender os marcos do projeto e as datas de entrega em até 14 dias sem a necessidade de um
controle de mudancas formal.
e Qualquer desvio que ultrapasse o nivel de tolerancia do Gerente de Projeto deve ser comunicado ao
Conselho do Projeto para avaliacdo de impacto e aprovacdo. O Gerente de Projeto é responsavel por
documentar e justificar todos os desvios de cronograma que excedam essa tolerancia.

Posteriormente, durante a fase de implementacdo do projeto, o Gerente de Projeto descobre que ha um atraso
de quatro semanas na conclusdo da reforma do centro de acolhimento (devido a um problema com o inspetor
de obras). Esse atraso excede a tolerancia de 14 dias estabelecida no Termo de Abertura do Projeto. Isso
significa que o Gerente de Projeto precisa levar o problema ao Conselho do Projeto para que este decida os
préximos passos. O Conselho convoca uma reunido de emergéncia, na qual decide tomar medidas para se
reunir com autoridades municipais (aproveitando os contatos do vereador que faz parte do Conselho do
Projeto). O processo de escalonamento funcionou: como resultado, o processo de licenciamento foi acelerado
e concluido em sete dias.
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Identificar a estrutura de planejamento do projeto

O Termo de Abertura do Projeto também deve identificar a estrutura de planejamento do projeto que sera
utilizada e quem estara envolvido no planejamento. Dessa forma, todos os envolvidos poderao ser notificados
0 mais breve possivel.

Normalmente, os projetos utilizam uma das duas estruturas de planejamento: O Planejamento em Cascata
(Waterfall) e o Planejamento em Ondas Sucessivas.

Planejamento em cascata: Um plano detalhado para todo o projeto, desenvolvido antes do inicio da
implementacao.

Esta é uma abordagem tradicional e linear para o planejamento e execuc¢do de projetos. E particularmente
adequado para projetos em que todos os requisitos sdo bem compreendidos e dificilmente sofrerdo
alteragdes. O planejamento em cascata pressupde estabilidade. Embora pequenas atualizagdes no plano
possam ocorrer, mudancas sdo desencorajadas e geralmente dificeis de implementar apds o inicio da
execucao.

A abordagem de planejamento em cascata é adequada para projetos previsiveis e/ou de curto prazo. Essa
estrutura de planejamento funciona melhor quando o projeto apresenta riscos limitados e poucas incertezas.

Planejamento em Ondas Sucessivas: Uma abordagem de planejamento progressiva/iterativa, onde um
plano geral de implementacdo para os objetivos de longo prazo é planejado em um nivel mais alto —e,
em seguida, planos de curto prazo sdo detalhados a medida que o projeto avanca e mais informacdes
se tornam disponiveis.

Uma abordagem de Ondas Sucessivas inclui:

Plano Geral de Implementagdo: Um plano de projeto de alto nivel que fornece diretrizes globais e
estimativas para o projeto. Ele garante uma direcdo estratégica, ao mesmo tempo que permite uma
execucao agil e adaptativa a medida que o projeto evolui.

Planos de Etapa: Um plano detalhado que abrange um incremento especifico (etapa) do ciclo de vida
do projeto.

Por que usar uma estrutura de planejamento de ondas sucessivas? Essa metodologia permite planejar e
implementar o projeto em incrementos menores (as etapas podem corresponder a trimestres, meses ou
qualquer segmento légico do projeto). A medida que o projeto avanca para a préxima etapa, a equipe formula
um plano detalhado para a fase/etapa seguinte. Esse plano de etapa deve estar alinhado com os pardmetros
gerais do Plano Geral de Implementacgado de alto nivel, refletindo também os riscos, problemas e licdes
aprendidas ao longo do projeto.

Essa abordagem de planejamento é mais adequada para ambientes dindmicos e incertos. Uma estratégia
iterativa baseada em etapas permite uma execuc¢do mais agil e adaptativa a medida que o projeto evolui. Ao
dividir o cronograma do projeto em etapas, vocé cria pontos de verificagdo naturais para avaliar o progresso e
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identificar quaisquer novos desenvolvimentos (riscos, problemas, oportunidades ou aprendizados emergentes)
que possam exigir uma atualizacdo do plano do projeto. Dividir a implementacdo em etapas torna grandes
projetos menos complexos e facilita ajustes ao longo do processo.

Em vez de um plano Unico para todo o projeto, o Plano Geral de Implementacdo define o que significa sucesso
ao final da Etapa 1, da Etapa 2 e assim por diante. Por exemplo, suponha que o indicador de resultado do seu
projeto em um ano seja treinar 500 pessoas e garantir empregos para 200 delas. Vocé pode definir uma meta
para a Etapa 1 (primeiro trimestre) de treinar 100 pessoas, com o objetivo de que 40 consigam emprego, e
entdo revisar esses resultados antes de planejar o préoximo trimestre. Se apenas 60 pessoas foram treinadas no
primeiro trimestre, vocé pode investigar o motivo e ajustar sua estratégia para o segundo trimestre (talvez a
estratégia de recrutamento precise ser reformulada).

Porta de deciséo Porta de deciséo Porta de deciséo Porta de decisac

case 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

S

[

- -

Entregas de alto nivel
serao desenvolvidas
para cada fase. Um

Plano de Implementacao

Apos a validagédo de que
o0 projeto deve continuar
pelo decision gate, um
Plano de Implementacéo

Apds a validagédo de que
o projeto deve continuar
pelo decision gate, um
Plano de Implementacéo

Apés a validagéo de que
o projeto deve continuar
pelo decision gate, um
Plano de Implementacao

Detalhado sera Detalhado é Detalhado é Detalhado é
desenvolvido para a desenvolvido para a desenvolvido para a desenvolvido para a
Fase 1. Fase 2. Fase 3. Fase 4.

\_ 2N N\ AN )

Figura 26: Plano Geral de Implementagdo
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Defina as portas de decisao para o projeto.

A estrutura de planejamento do
projeto também deve
estabelecer se o projeto incluira
portas de decisdo e identificar
guando elas ocorrerdo. Cada
organizagdo terd sua propria
estrutura de portas de decisao;
algumas podem ter muitos
pontos, enquanto outras podem
ter apenas uma aprovacao inicial
e uma aprovacao final.

De forma geral, as etapas de
tomada de decisdo devem ser
agendadas regularmente:

e Entre as fases do ciclo de
vida do projeto.

Principios de Gerenciamento de Projetos

ADAPTAVEL

A relacdo entre as portas de decisdo e a gestio adaptativa é forte.
Esses pontos criam um espaco formal para reflexdo e corregio de
rumo, além do monitoramento continuo do dia a dia. E como
uma parada nos boxes em uma longa corrida — uma oportunidade
para reabastecer, corrigir problemas e decidir se é seguro
continuar. Um projeto bem estruturado identifica
antecipadamente onde essas pontas de decisdo se encontram no
ciclo de vida, As vezes, elas alinham os pardmetros do projeto
para os requisitos de financiamento (por exemplo, aprovacbes
anuais de verbas). Outras vezes, 580 internas, como uma pratica
recomendada para garantir o controle de qualidade.

Em outros marcos criticos do projeto, como apds a conclusdo de uma entrega importante.
e Ao final de uma etapa (caso o projeto esteja utilizando a metodologia de Planejamento em

Ondas Sucessivas).

Se vocé souber quando uma etapa decisiva estd se aproximando, podera se planejar. Vocé pode antecipar
guais decisOes precisam ser tomadas. Isso significa que vocé pode considerar quem precisa estar envolvido e

guais dados serdo necessarios para tomar essas decisoes.

PM4NGOs

Na pratica, uma etapa de decisdo geralmente envolve uma reunido de revisdao ou um relatério onde o Gerente

de Projeto apresenta o progresso alcangado até o momento, os desafios e os planos, e o érgdo de gestdo

decide o caminho a seguir. Com base nas informagdes apresentadas, as principais partes interessadas (como o

sponsor do Projeto, os membros do Conselho do Projeto ou o financiador) revisam o status e os planos do
projeto e decidem se devem continuar com o projeto ou plano, fazer alteracdes ou até mesmo interromper o

projeto por completo.
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|dentificar a estrutura de encerramento do projeto

O Termo de Abertura do Projeto também deve responder a seguinte pergunta:“Como o projeto terminard?”
Quando um projeto termina, geralmente segue uma das seguintes estruturas de encerramento de projeto.

O projeto foi formalmente encerrado e todas as atividades de encerramento foram

Encerramento .,
concluidas.

Transferéncia Outro grupo ou entidade assume os produtos ou servicos do projeto.

Negociag¢do de prazo adicional para a conclusdo do projeto (que pode ter custo

Extensao o .. .
adicional ou “sem custos adicionais”.

Replicacdo dos resultados e impactos do projeto (todos ou alguns deles) em uma
nova area-alvo ou populagado.

Expansao

Redesenho Continuacdo através de uma nova fase com intervencdes ou atividades modificadas.

Tabela 23: Identificar o estrutura de encerromento do projeto

A forma como o projeto devera ser encerrado deve ser identificada desde as fases iniciais e comunicada as
partes interessadas o mais cedo possivel. Se vocé ndo souber como o projeto terminara, perdera elementos
criticos do planejamento.
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3.3 O Registro de Riscos

Nenhum projeto esta isento de incertezas. Por isso, uma parte fundamental da Fase de Configuracdo e
Aprovacdo é estabelecer as bases do sistema de gestdo de riscos do projeto. Provavelmente, vocé comecou a
pensar nos principais riscos durante a fase de Identificacdo e Defini¢cdo, quando definiu o escopo do conceito
do projeto e identificou os pressupostos na estrutura ldgica (lembre-se: um pressuposto é um risco que é
apresentado de forma positiva). No entanto, esse nivel de analise de riscos nao foi abrangente nem detalhado.
Agora é o momento de ser especifico e proativo em relagdo a eles.

Risco: Um evento ou condic¢do incerta que, se ocorrer (probabilidade) , pode ter um efeito (impacto)
positivo ou negativo nos resultados, produtos ou atividades de um projeto.

Em termos simples, gestdo de riscos significa descobrir:

Que evento/condicdo inesperada poderia interromper o projeto e/ou planejamento do seu projeto?
Qual a probabilidade disso acontecer?

Quao ruim poderia ser se isso acontecesse, e

O que vocé vai fazer a respeito?

Ao identificar riscos potenciais, a maioria dos projetos se concentra nos riscos negativos que podem impedir o
sucesso do projeto. Esses riscos se agravam e se transformam em problemas que levam ao aumento de custos,
atrasos no cronograma, estouros de orcamento, redugao da qualidade ou falha no cumprimento dos objetivos
do projeto.

No entanto, é importante reconhecer que os riscos podem ter resultados positivos. Os riscos positivos,
também chamados de oportunidades, sdo eventos incertos que podem impactar positivamente um projeto.
Esses riscos podem gerar beneficios como reducdo de custos, conclusdo antecipada ou melhoria de
desempenho.

Principios de Gerenciamento de Projetos

PARTICIPACAD

Pode ser dificil identificar riscos de forma abrangente se vocé estiver trabalhando isoladamente.
O processo de brainstorming sobre riscos potenciais & muito mais eficaz se vocé usar uma
abordagem participativa. Por exemplo, os participantes do projeto podem identificar riscos gue a
equipe do projeto ndo consideraria; as equipes da cadeia de suprimentos ou de Monitoramento,
Avaliacdo, Aprendizagem e Prestacio de Contas (MEAL) podem fornecer informacées sobre riscos
gue somente elas sdo capazes de identificar; e os funciondrios gue trabalham diretamente com as
comunidades tém uma perspectiva diferente dos membros da equipe que trabalham em cargos
de escritdrio.
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Etapa 1: Identificar e listar os riscos

Comece fazendo um brainstorming e revisando os riscos potenciais com sua equipe e as partes interessadas. O

gue poderia impedir o projeto de atingir os resultados e objetivos dentro do prazo, orgamento, escopo e

gualidade? Analise o contexto do seu projeto e procure por riscos que se enquadrem em uma ampla variedade

de categorias.

Categoria

Exemplos

Estratégico/comerci
al

e Falha dos fornecedores em cumprir os compromissos contratuais
e Fraude/roubo

Econdmico/financei
ro/mercado

e Instabilidade da taxa de juros
e Inflagdo
® Impossibilidade de acesso a financiamento

Questdes legais e
regulamentares

e Legislacdo/regulamentacdo nova ou alterada
® Acordos contratuais mal redigidos

Fatores
organizacionais/ger
enciais/humanos

e Lideranca deficiente
e Procedimentos de recrutamento deficientes / alta rotatividade de pessoal
e Falta de clareza quanto as fungdes e responsabilidades

Politico

e Mudanca de governo

® Opinido publica desfavoravel

Técnico/operaciona
|/infraestrutura

e Design ruim
® Expectativas pouco claras

Gestdo de Riscos de
Projetos

e Aumento de escopo nao controlado

® Resposta inadequada de rastreamento e controle
e Hordrios irreais

® Logistica mal gerida

Tobelo 24; Identificar e listar os riscos
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Etapa 2: Avaliar a probabilidade e o impacto

Nem todos os riscos sdo iguais. E por isso que cada risco na lista de brainstorming deve ser
avaliado em termos de:

Probabilidade de risco: Qual a probabilidade de o evento/condi¢cdo ocorrer?
Impacto do risco: De que forma o evento/condicdo afetaria o projeto caso ocorresse?

Muitas equipes de projeto utilizam uma escala de classificagdo para esse processo. Por exemplo,
uma classificagdo de 1 (baixo) a 5 (alto) é usada para quantificar a probabilidade e o impacto
estimados para cada risco.

Classificagao de probabilidade Classificagao de impacto

1 — RARO: Altamente improvavel de ocorrer 1 — INSIGNIFICANTE: Impacto minimo no projeto

2 — IMPROVAVEL: Possivel, mas ndo previsto 2 — MENOR: Impacto pequeno, facilmente administravel

3 — MODERADO: Bastante provavel de ocorrer 3 — MODERADO: Impacto perceptivel, requer atencdo

4 — PROVAVEL: Espera-se que aconteca 4 — PRINCIPAL: Impacto significativo no sucesso do projeto
5 — QUASE CERTO: Altamente provavel de ocorrer 5 — GRAVE: Ameaca critica a viabilidade do projeto

Tabela 25; Probabilidade e impacto - escalo de classificogdo

Para cada risco identificado, os membros da equipe atribuem uma classificagdo de probabilidade e impacto
usando as escalas definidas. Em seguida, calcula a pontuacdo de risco multiplicando as classificacdes de
probabilidade e impacto.

Risco Probabilidade Impacto Férmula  Pontuagao
Atrasos na disponibilidade da equipe de reforma. 2 3 2x3 6
Oposigdo da comunidade ao centro de acolhimento. 3 4 3x3 12

A falta de acesso a financiamento impede uma transigao
sustentavel do projeto para operagdes continuas.
Os custos dos materiais de construgcao podem aumentar. 4 4 ax4 16

3 5 3x5 15

Tabela 26: Probabilidode e Impacto do risco

Em seguida, a equipe usa as pontuac¢des de risco para priorizar os riscos do projeto. Alguns projetos sao
avessos ao risco (desejam gerenciar ativamente até mesmo riscos de baixo nivel), enquanto outros sdo mais
tolerantes ao risco (optam por gerenciar ativamente apenas os riscos com pontuagdes altas). No exemplo
acima, o Projeto Refugio da Juventude decide gerenciar ativamente os riscos que excedem uma pontuacdo de
risco de 10 e decide continuar monitorando os demais riscos sem gerencia-los ativamente.
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Etapa 3: Identifique sua estratégia de resposta a riscos.

Uma vez identificados, avaliados e priorizados os riscos, a equipe do projeto deve definir uma estratégia para
melhor responder aos riscos que pretendem gerenciar ativamente. Estratégias comuns de resposta a riscos
incluem:

Evitar riscos: Alterar o plano para eliminar completamente o risco.

Por exemplo, se vocé estiver preocupado com o fato de um elemento do projeto ser muito arriscado, vocé
pode evitar o risco removendo completamente a atividade/resultado do projeto.

Mitigagdo (redugdo) de riscos: Tomar medidas para reduzir a probabilidade de o risco ocorrer ou para
minimizar seu impacto caso ele se concretize.

Por exemplo, se vocé estiver preocupado com o risco de roubo em um depdsito, poderad considerar duas
medidas de mitigagao:

e Reduzir a probabilidade de roubo através do aumento dos sistemas de seguranca do edificio (guardas,
novas portas, janelas gradeadas).

e Reduzir o impacto Para evitar furtos, foi instituida uma politica que limita o valor mantido na caixa de
pequenas despesas a no maximo USS 300.

Transferéncia de risco: Transferir o impacto do risco para um terceiro.

Por exemplo, um projeto pode transferir riscos ao contratar um seguro ou terceirizar um componente do
projeto para um parceiro mais bem equipado para lidar com os riscos associados.

Aceitagdo: Reconhecer o risco e decidir conviver com ele sem tomar medidas especiais.

Essa é uma estratégia valida de resposta a riscos quando justificada por analises de custo-beneficio ou
consideragdes estratégicas. Frequentemente, essa abordagem é adotada porque o risco é improvavel de
ocorrer, tem baixo impacto ou o custo da mitigacdo supera o dano potencial.
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Etapa 4: Criar o Registro de Riscos

Ap0s a conclusdo das etapas 1 e 2, vocé criara um Registro de Riscos — um documento que lista cada risco
identificado, seu nivel avaliado (probabilidade e impacto), a categoria em que se enquadra, quem é o
responsdvel e qual sera a resposta ou o plano de contingéncia. O Registro de Riscos é um documento dindmico
gue voceé consultara ao longo de todo o projeto. Ele garante que vocé ndo se esquega dos riscos identificados e
das respostas acordadas. Pode ser tdo simples ou detalhado quanto necessario, mas deve ser claro o suficiente

para que qualquer pessoa que o leia possa entender o plano de a¢do para cada risco significativo.

Descri¢cdo do Risco Impacto Probabilida Total Resposta(s) Proprietario
(1-5) de (1-5) do Risco
A falta de
financiamento Medidas de mitigacdo: Adicionar
impede a s 4 20 uma folga de 1 més ao cronograma;| Gerente de
transi¢cdo para preparar as tarefas internas para Operagoes
operagoes condi¢Ges climdticas adversas.
continuas.
Oposicdo da
comunidade ao Aceitagdo:
3 4 12 . n/D
centro de O plano permanece inalterado.
acolhimento
Os custos dos L L )
. Mitigacdo/Transferéncia: Garantir .

materiais de . Oficial

. 4 4 16 acordos de fixacdo de precos com . .
construcdo podem Administrativo

fornecedores.

aumentar.

Tobela 27: Registro de Riscos

Por fim, lembre-se de que a gestdo de riscos ndo é uma tarefa pontual. Estabeleca um cronograma para
revisGes regulares de riscos. Novos riscos podem surgir e a gravidade dos riscos identificados pode mudar.
Manter o habito de verificar os riscos permite detectar problemas precocemente. Envolver diversas partes
interessadas na revisdo de riscos também é valioso; diferentes perspectivas podem destacar aspectos que a
equipe principal pode ndo perceber.

Como diz o ditado, “espere o inesperado”. Ao estabelecer uma base sdélida para a gestdo de riscos na Fase de
Configuragdo e Aprovagao e Aprovagao, vocé nao eliminara toda a incerteza (isso é impossivel!), mas
aumentarad significativamente sua capacidade de lidar com surpresas sem panico. Vocé tera considerado os “e
se” e ja tera elaborado alguns planos de contingéncia, o que pode salvar o projeto quando os imprevistos (as
vezes, literalmente) chegarem.
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3.4 O langcamento do projeto

A Configuracdo e Aprovagao do projeto sé é considerada completa apds a sua autorizagado e anuncio formal. O
Termo de Abertura do Projeto, assinado, é o documento que formaliza essa aprovacdo. Ao assinar o Termo de
Abertura, o érgao de governanca do projeto autoriza o prosseguimento do projeto conforme descrito e
compromete o apoio da organizagdo ao mesmo.

Essa autorizagdo é importante para a prestacdo de contas; ela registra oficialmente a aprovagdo do projeto,
protegendo o Gerente de Projeto e a equipe posteriormente, caso alguém questione a permissdo para a
execucdo de determinadas atividades ou gastos. E também o momento em que o Gerente de Projeto recebe
formalmente a autoridade para liderar o projeto dentro dos pardmetros acordados.

Assim que o Termo de Abertura do Projeto foi assinado, seu projeto tornou-se oficial! No entanto, a Fase de
Configuragdo e Aprovagdo ainda ndo terminou. E importante comunicar (e celebrar) o inicio oficial do projeto
por meio de um evento de lancamento. Isso pode ser feito por meio de um e-mail, um evento comunitario, um
comunicado a imprensa ou qualquer outra comunicag¢do relevante que se adeque ao seu contexto.

Por que o langamento de um projeto é importante? Ele garante que todos que precisam saber que o projeto
esta em andamento estejam cientes. Também gera transparéncia, apoio, boa vontade e conscientiza¢do. O
objetivo é anunciar o inicio do projeto, compartilhar os detalhes principais (0 qué, por qué, quando e quem,
conforme descrito no termo de abertura, de forma concisa) e sinalizar que a equipe esta agora arregacando as
mangas para concretiza-lo.

Com o projeto autorizado e langado, a Fase de Configuragdo e Aprovagdo é concluida. Vocé tem um plano de
acdo claro, uma equipe e um grupo de partes interessadas unificados, e o mandato para prosseguir. O cenario
esta pronto para as proximas fases: planejamento detalhado seguido de implementacao.
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Secéo 4. PLANEJAMENTO DO PROJETO

“Se vocé ndo sabe onde esta indo, como vocé espera chegar 137"

— Basil 5. Walsh

4.1 Primeiros passos

Governanga e
Controle Planejamento

Participagao

. Identificagdo A
Compreensao o Configurago Encerramento
e Definicao A
Integracao
Implementacao
Adaptagao Monitoramento, Avaliagdo, Contabilidade e Aprendizado (MEAL)

A Portas de Decisdo
Figura 27: Q Cicle de Vida do Projeto - Plansjamenta

Quando um projeto entra oficialmente na fase de Planejamento, a equipe do projeto ja desenvolveu uma série
de documentos das fases de Identificacdo, Definicdo e Configuracdo e Aprovacdo (por exemplo, a estrutura
I6gica do projeto, a proposta do projeto, o termo de abertura do projeto, etc.) que contém um alto nivel de
detalhamento relacionado ao projeto.

Vocé pode se perguntar: por que preciso de um plano de projeto se ja tenho uma proposta que inclui
estimativas de escopo, orcamento e cronograma? Embora uma proposta de projeto geralmente inclua
estimativas gerais, raramente apresenta os detalhes necessarios para a execug¢do do trabalho didrio. Isso
ocorre porque o principal objetivo de uma proposta é obter financiamento, enquanto o plano de projeto tem
como propdsito fornecer a equipe um modelo detalhado e abrangente para a implementacdo bem-sucedida
do projeto.

A tabela abaixo compara e contrasta propostas e planos de projeto usando diversos critérios.

Pégina81

WWWw.pm4ngos.org Social Good DPro



Proposta de Projeto Plano de implementagao do Projeto

Propésito

Para obter aprovacgdo e
financiamento para o projeto.
Enfatiza a comunicacgdo clara e
concisa de ideias que "vendem" o
projeto as partes interessadas no
financiamento.

Para garantir que o projeto seja concluido
dentro do prazo, do escopo e do
orgamento previstos, e de acordo com os
parametros de qualidade estabelecidos;
para enfatizar o planejamento abrangente
e légico e para modelar o projeto para
revisdo pela equipe do projeto e outras
partes interessadas.

Formato

O formato é frequentemente
determinado pelos requisitos de
financiamento ou pelas partes
interessadas da agéncia
responsaveis pelas decisdes de
investimento.

O formato é definido pela equipe do
projeto e pelas principais partes
interessadas.

Nivel de
detalhe

Frequentemente, o nivel de
detalhamento é limitado devido a
finalidade, formato, previsao,
cronograma e prazo da proposta.

O nivel de detalhamento é definido pela
equipe do projeto e pelas principais partes
interessadas.

Participagao

Frequentemente escrito por uma
equipe pequena devido a
restricdes de tempo que limitam
a participagdo.

Frequentemente escrito por uma equipe
pequena devido a restrigdes de tempo que
limitam o processo.

Publico

Com foco em financiadores e
partes interessadas que
distribuem recursos.

Focado nas necessidades da equipe que
implementa as atividades do projeto.

Tempo e
Prazos

Frequentemente redigidos sob
prazos apertados, as vezes meses
(ou até anos) antes da
implementacao.

Existe a oportunidade de revisitar as
propostas para desenvolver, revisar,
atualizar ainda mais os planos no inicio da
implementagao do projeto ou em marcos
importantes do seu ciclo de vida.

i

PM4NGOs

Tabelo 28; Propostas de projetos e planes de projetos
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Entradas, processos e saidas de fase

PLANNING PHASE

PROCESSES

OUTPUTS \

* Project Implementation Plan

INPUTS \

* Logical Framework

* Project Proposal

* Project Charter

* Comprehensive Risk

Defining the Project Scope
-+ Developing the Schedule
* Budgeting and Resource
| Planning
.+ Planningrelated to MEAL,
Communication, Human

Register .
« Stakeholder Analysis and Resources, Risk,
Engagement Strategy ~ Procurement, Stakeholder

Engagement, and more.

Stage Map

Y

Figurn 28 Entrodas, Processas e Saidos - Fase de Plangjomenta

Entradas

Ao desenvolver seu Plano de Implementagdo, vocé utilizard os documentos elaborados durante as fases de
Identificacdo e Definicdo e de Configuragao e Aprovacao. Essas informac¢des podem incluir:

Quadro Légico

Proposta de Projeto

Termo de Abertura do Projeto

Registro Abrangente de Riscos

Andlise de partes interessadas e estratégia de engajamento

Mapa da etapa.
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Saidas

Apds a conclusdo da Fase de Planejamento do Projeto, os seguintes resultados serdo gerados:

Saida Descricao

Um documento (ou conjunto de documentos) detalhado e abrangente que
descreve como um projeto sera implementado, monitorado e encerrado.
Ele detalha os objetivos, o escopo, o cronograma, o orgamento, 0s recursos
e todas as outras areas de trabalho necessdrias para alcangar o sucesso do
projeto.

Plano do Projeto

Quando um projeto é particularmente complexo ou envolve riscos
significativos, pode ser necessario desenvolver planos suplementares que
déem énfase a areas especificas.

Planos
Suplementares

OPCIONAL
Por exemplo, um projeto pode decidir criar um Plano de Comunicacao

independente e complementar para gerenciar e coordenar todas as
comunicag¢des com voluntdrios, organizagées colaboradoras, financiadores
e o publico em geral. Outros planos complementares que um projeto pode
optar por desenvolver podem se concentrar na cadeia de suprimentos, em
recursos humanos ou no monitoramento, dependendo das necessidades
especificas do projeto.

Caso sejam elaborados planos suplementares, estes devem estar
totalmente alinhados e integrados ao plano principal do projeto.

Tabela 23: Saidas do Planejamento do Projeto - Plang da Projeto e Planas Suplementares

Processos

Para concluir o Plano de Implementac¢do do Projeto (e Planos Suplementares, se necessario), o projeto
precisara concluir processos relacionados ao planejamento da triplice restri¢do. Isso inclui:

Definindo o Escopo do Projeto
Elaboragao do Cronograma
Orcamento e Planejamento de Recursos

Planejamento relacionado a Comunicac¢ao, Recursos Humanos, Riscos, Compras, Engajamento de Partes
Interessadas e muito mais.
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Um planejamento de projeto eficaz também deve incluir processos relacionados ao trabalho do projeto que
ndo estejam diretamente ligados a gestao da triplice restricdo. Isso inclui:

® Planejamento de Riscos — Revisdo e aprimoramento dos riscos e estratégias de resposta estabelecidos
durante a Fase de Configuracdo e Aprovacao.

® Planejamento MEAL — Alocagdo de tempo e recursos para monitoramento, avaliacdo, prestacdo de
contas e aprendizado ao longo do projeto.

e Planejamento de Comunicagao e Engajamento de Partes Interessadas — Ampliando a estratégia de
partes interessadas da Fase de Configuracdao e Aprovacgao para definir como e quando o engajamento e
a comunicag¢ado ocorrerao.

® Planejamento da Cadeia de Suprimentos — Detalhamento de compras, logistica e gestao de ativos.

® Planejamento de Recursos Humanos — Definicdo das necessidades de pessoal, incluindo funcionarios
internos, parceiros e voluntarios, e como eles serdo apoiados.

e Planejamento de Sustentabilidade e Encerramento — Isso inclui as tarefas administrativas, os requisitos
contratuais e qualquer trabalho relacionado a garantir que os investimentos do projeto sejam
sustentdveis ou estejam prontos para serem transferidos apds o encerramento do projeto (se aplicavel).

A sua escolha de estrutura de planejamento de projeto (Cascata ou Ondas Sucessivas) influenciara
significativamente o formato e o processo do seu plano. Independentemente da abordagem utilizada, a
maioria dos projetos ainda abrangera os componentes essenciais de planejamento listados acima; seja em um
Unico documento integrado ou em um plano principal e planos suplementares.

Nesta se¢do do Guia, vocé explora os principais componentes de um plano de projeto robusto, juntamente
com ferramentas e processos para apoiar o planejamento, independentemente de o seu plano estar
estruturado como um Unico documento integrado ou como um plano central com elementos suplementares.
Essas abordagens foram projetadas para funcionar tanto com as metodologias de Cascata ou Ondas Sucessivas.
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4.2 Planejamento para a Tripla Restricao

O planejamento para a triplice restrigdo é um
processo iterativo que envolve trés etapas, com o
objetivo de alinhar e equilibrar os trés lados do
triangulo da triplice restricdo do projeto (escopo,

cronograma e recursos).

Vocé deve ter notado que as setas entre as trés
etapas formam um ciclo. Isso ocorre porque o
trabalho de cada uma das trés etapas é

interdependente. Um projeto raramente alinha e Etapa 3:
equilibra perfeitamente as trés restri¢cdes desde o Planejamento do
Orgcamento

inicio. Portanto, o processo de trés etapas deve ser

revisado e refinado diversas vezes a medida que o - -
projeto avanga.

Figura 29: Planejamenta para o Restricdo Tripla

Etapa 1: Planejamento do Escopo

A chave para o planejamento do escopo é identificar todas as atividades que vocé precisa concluir para
entregar um projeto com sucesso. Isso envolve detalhar o trabalho direto e indireto necessario para atingir os
objetivos do projeto. Sem uma definicdo clara, abrangente e detalhada das atividades, o projeto corre o risco
de gerar expectativas pouco claras e estimativas imprecisas.

Um escopo mal definido frequentemente leva as
partes interessadas a esperarem mais do projeto do
claras que foi originalmente planejado.

Expectativas pouco

Estimativas de escopo imprecisas podem gerar efeitos
em cascata em outras areas do planejamento do
projeto, resultando em erros relacionados ao
orgcamento e ao cronograma.

Figura 30: Expectativas sem cloreza e estimativas imprecisas
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A Estrutura Analitica do Projeto - EAP (WBS, na sigla em inglés) é a principal ferramenta para identificar as
atividades do projeto. Utilizando a EAP, a equipe do projeto desenvolve uma lista de atividades que registra de
forma abrangente todas as atividades dentro do escopo do projeto.

Escopo do projeto: Todo o trabalho (atividades) necessario para gerar valor (produtos e resultados) do
projeto.

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é a principal ferramenta que os gerentes de projeto utilizam para definir
0 escopo do projeto.

Estrutura Analitica do Projeto: A decomposicdo hierdrquica do trabalho de um projeto.

Utilizando a EAP, a equipe do projeto desenvolve uma lista de atividades que identifica de forma abrangente
todas as atividades, diretas e indiretas, dentro do escopo do projeto. Simplificando, a EAP organiza o escopo
do projeto em um esboco, ou hierarquia, de "pacotes de trabalho".

Trabalho direto: Tarefas e atividades que contribuem diretamente para a criagdo de produtos e
servicos especificos do projeto. Essas atividades contribuem exclusivamente para os objetivos do
projeto e sdo vinculadas a entrega direta de resultados e produtos especificos na matriz ldgica.

Trabalho indireto: Tarefas e atividades que ddo suporte ao projeto, mas ndo estdo diretamente
ligadas a criacdo de entregas especificas.

O trabalho indireto inclui as tarefas e atividades necessarias para apoiar a implementacdo de um projeto, mas
que nao contribuem diretamente para a criagcdo dos seus produtos finais. Essas atividades sdo essenciais para
a coordenagdo, administragdo e controle do projeto. Exemplos de trabalho indireto podem incluir (mas nao se
limitam a) atividades como:

e Comunicagao e Envolvimento das Partes Interessadas: As tarefas podem incluir o
desenvolvimento e a manutencao de relacionamentos com as partes interessadas
(organizagdes financiadoras, financiadores, comunidades, parceiros, entre outros).

e Compras, Logistica e Gestdo de Ativos: As tarefas podem incluir a aquisigdo de bens ou
servicos de fontes externas, geralmente envolvendo a selecdo de fornecedores, a
negociacao de contratos, a organizacdo do transporte e o controle de materiais e
suprimentos.

® Recursos Humanos: Tarefas relacionadas a contratacdo, treinamento e gestdo de equipes e
pessoal de projeto.

O exemplo abaixo ilustra um uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP) parcialmente desenvolvida para o
Projeto Refugio da Juventude. A EAP apresenta dois pacotes de trabalho de nivel superior, com niveis
subsequentes que descrevem as atividades necessarias para alcancar esses resultados. Esta EAP ndo inclui
todos os detalhes necessarios para uma EAP completa. No entanto, o grafico ilustra como uma EAP oferece
uma lista clara e organizada de atividades, tanto diretas quanto indiretas, necessarias para concluir os pacotes
de trabalho.
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1. Preparar a
Instalagdo do
Centro de

2.
Desenvolvimento

de Programas e
Servigos

Acolhimento

Selecdo e Reforma do Montagem/Org

Aquisicdo do
Local

Processar e
Assinar
Contratos de
Locagdo

Identificar
possiveis locais

Selecionar o
local

Prédio

Obter alvaras

Contratar
empreiteiros e
trabalhadores

Atualizar

paredes e

anizacdo
Interna

Comprar e
instalar méveis

Equipar a cozinha
com utensilios e
eletrodomésticos

Mobiliar dreas de
recreacdo e estudo

Planejamento
de Servigos

Pesquisar jovens
sobre suas
necessidades

capacitagéo profissional,
refeicBes)

Estabelecer
parcerias com

organizagoes de

Equipe e
Capacitagcdo

Recrutar
assistentes sociais,

conselheiros e
equipe

Capacitar a equipe
em engajamento de
jovens e intervengdo
em crises

Desenvolver
programa de

Divulgagdo e
Conscientizacdo

Criar materiais
promocionais e
website

Realizar agdes
de divulgacdo
(outreach)

Fazer parcerias
com agéncias
locais para

banheiros voluntariado

encaminhamentos

apoio

Instalar
encanamento,
eletricidade e

HVAC

Figura 31: EAP (Estrutura Analitica do Prajeto) do Projeta Refugia da Juventude

O exemplo acima fornece uma EAP em formato grafico. As
Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

Formato hierarquico (construgdo parcial)

equipes também podem optar por usar um formato de
tépicos com recuo. A figura ao lado mostra as mesmas

informacgdes da EAP, apresentadas em formato de tdpicos. Ela
Preparar o Centro de Acolhimento para o

Lancamento

Selecdo e Aquisicdo do Local
- Processar e assinar
contratos de locacdo
|dentificar locais potenciais
Selecionar o local

Reforma do prédio
Obter licengas

ilustra um pacote de trabalho do Projeto Refugio da
Juventude e como as atividades sdo divididas em
subatividades menores, embora ainda ndo estejam
sequenciadas.

Lembre-se, a EAP (Estrutura Analitica do Projeto) é usada
apenas para planejar o escopo do projeto. No entanto, a lista
de atividades da EAP é uma entrada necessaria para as duas
etapas seguintes no planejamento da triplice restricdo:

Planejamento do Cronograma e Planejamento do Etc.
Orgamento.. Configuracdo interna
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Formato grafico ou formato com recuo?

Cada formato tem suas vantagens. O formato grafico é particularmente adequado para um processo
participativo, pois todos podem adicionar notas adesivas a arvore e mové-las facilmente para grupos
e caminhos.

Em contrapartida, o formato com recuos (ou formato indentado) é mais conveniente para usuarios

de softwares de gerenciamento de projetos, mesmo que seja apenas o Microsoft Word, ja que o

trabalho pode ser facilmente salvo e carregado em um documento. No entanto, gerar um processo
participativo é significativamente mais desafiador ao usar um formato com recuos.

Etapa 2: Planejamento do cronograma

Ap0s a definicdo do escopo de atividades do projeto na EAP, a equipe desenvolve o cronograma utilizando um
processo de quatro etapas.

Identificar os objetivos do projeto

Lista de atividades

Identificar e quantificar recursos

Estimar custos

Desenvolver o Orcamento Baseado em Atividades

- <-CX- - ¢

Figura 32: Plangjamenta da Cronograma
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Sequenciamento de atividades

O diagrama de rede é uma ferramenta que auxilia as equipes de projeto a sequenciar as atividades na ordem
em que ocorrem. Ele também é utilizado para auxiliar na estimativa de recursos e na estimativa de duragao das
atividades, que sdo realizadas nas etapas 3 e 4 do processo de planejamento do cronograma.

Diagrama de rede: Uma representac¢do visual da sequéncia, das relagdes e das
dependéncias das atividades identificadas na Estrutura Analitica do Projeto (EAP).

Um diagrama de rede é composto por varios componentes essenciais:

® Atividades (Tarefas): Representam o trabalho a ser feito e sdo mostrados como caixas ou
nos.
e Dependéncias: As setas (ou linhas) mostram as relagdes logicas entre as atividades e
definem a sequéncia em que elas ocorrem.
e Caminhos: Uma sequéncia de atividades interligadas do inicio ao fim.
o Caminho linear(também chamado de caminho sequencial) -- Uma sequéncia de
atividades onde cada tarefa depende da conclusdo da anterior para poder comecar.
o Caminhos paralelos ocorrem quando multiplas atividades podem ser realizadas
simultaneamente porque nao dependem diretamente umas das outras.

O graéfico abaixo ilustra um exemplo de um Diagrama de Rede para o Projeto Reflgio da Juventude. Ele
descreve a sequéncia de atividades necessarias para a execucdo do Pacote de Trabalho 2 (Desenvolvimento de

Programas e Servigos). Desenvolver um

quadro de
monitoramento
e avaliagdo

Estabelecer Desenvolver . .
parcerias com programas Definir critérios
agéncias de (aconselhamento, de E|Egibilidade

capacitacdo :
a ara 0s Servicos
apoio profissional, refeicées) P ¢

Identificar Recrutar

necessidades assistentes Configurar estruturas Capacitar a equipe

d o n N d Firmar parcerias com Organizar eventos
dOS iovens sociais e supervisao e apolo em engajamento de agéncias locais para de engajamento
J ’ para equipe e jovens e intervencdo gal

i i i ar iloto
(pesquisas, conselheiros e vahnEiss em crises encaminhamentos e P
consultas) voluntarios

Executar o .
Fim

Criar materiais
promocionais e
website

Figura 33: Diagrama de rede para sequenciar o desenvolvimento das servipos

Como vocé pode ver no exemplo acima, o Diagrama de Rede ajuda a equipe a esclarecer como a
implementacgdo se desenvolverd, determinando a ordem das atividades. Ao desenvolver o diagrama, podem
surgir lacunas; algumas atividades ndo listadas originalmente na EAP (Estrutura Analitica do Projeto) podem
se tornar evidentes. Nesses casos, o escopo do projeto precisara ser revisado e atualizado.
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Estimativa de Recursos para Atividades

Uma vez identificada a sequéncia de atividades, é tentador passar diretamente para a estimativa da duracédo
de cada uma. No entanto, primeiro é preciso concluir a importante etapa de estimativa de recursos.

Existe uma forte relagdo entre a estimativa de recursos e a estimativa de duragdo. Por exemplo, se o Projeto
Refugio da Juventude precisa saber quanto tempo levard para renovar as paredes e reformar os banheiros do
centro de acolhimento, primeiro precisa identificar quais recursos serdo alocados para as atividades.
Geralmente, uma pessoa leva mais tempo para concluir o trabalho do que duas. Além disso, as estimativas de
duracdo variam consideravelmente dependendo se os trabalhadores pretendem compartilhar um Unico
conjunto de ferramentas ou se terdo acesso a varios conjuntos de ferramentas.

Para cada atividade no Diagrama de Rede, o projeto precisa considerar quais recursos (pessoal, equipamentos
e materiais) serdo dedicados a tarefa. As decisdes relativas a quantidade e a qualidade dos recursos alocados a
uma atividade, por sua vez, dependem de diversos fatores, incluindo (mas ndo se limitando a) os seguintes:

e Tempo restrigoes: Prazos apertados podem exigir mais funcionarios, horarios estendidos ou a
contratagdo de especialistas para acelerar o trabalho. Um cronograma flexivel permite uma
abordagem gradual, utilizando menos recursos.

o Restricdoes orcamentarias: Restricdes de financiamento podem obrigar o projeto a investir em uma
combinacgdo de recursos de baixo custo. Isso pode envolver a utilizagdo de voluntarios ou mao de obra
qualificada em tempo parcial, o que pode prolongar o cronograma do projeto.

o Regulamentos e Politicas: As leis trabalhistas, as politicas de pessoal e as normas de saude e
seguranga podem restringir o horario de trabalho ou ditar os requisitos de prote¢ao do projeto,
afetando assim o planejamento de recursos.

e Fatores climaticos e sazonais: A chegada de chuva, neve ou frio pode exigir que o projeto seja
concluido até uma determinada data.

e Disponibilidade de material: Desafios de aquisi¢do, escassez de materiais ou atrasos logisticos exigem
gue o projeto ajuste sua combinacdo de recursos.

® Restricoes de Recursos Humanos: A capacidade insuficiente pode limitar a produtividade dos
funcionarios ou dos voluntarios.

As estimativas da sua proposta de projeto estavam corretas?

Ao estimar os recursos, é importante também consultar o orgamento original incluido na proposta do
projeto. Em muitos contextos de organizagdes sem fins lucrativos, as propostas sao elaboradas rapidamente,
as vezes sob pressdo para cumprir prazos de financiadores ou com dados limitados. Consequentemente,
guando a equipe comega a estimar as necessidades de tempo e recursos com mais precisao, pode descobrir
que a proposta subestimou o custo ou a duragdo reais do trabalho. Se isso acontecer, é essencial levar a
questdo a instancia superior da estrutura de governanga do projeto. O tridngulo das trés restricGes nos
lembra que tempo, recursos e escopo sdo interdependentes, portanto, ajustes podem ser necessarios em um
ou mais elementos para manter o projeto viavel e dentro do cronograma.
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Estimativa da duragao da atividade

Apds identificar os recursos necessarios para suas atividades, vocé pode usar o Diagrama de Rede para estimar
a duracdo de cada uma. E fundamental que essas estimativas de tempo sejam realistas! Elas devem ser
baseadas nos recursos disponiveis, nas restricdes conhecidas e nas licées aprendidas com experiéncias
anteriores. Estimativas excessivamente otimistas podem gerar estresse, atrasos e problemas de qualidade mais
tarde no projeto.

Retomando o Projeto Reflgio da Juventude, a equipe estd agora pronta para incluir estimativas de tempo (em
dias) para as atividades relacionadas ao Pacote de Trabalho 2 (Desenvolvimento de Programas e Servicos),
garantindo que elas reflitam o que é viavel dentro do contexto atual.

10

Desenvolver um
quadro de

monitoramento
e avaliagdo

30

Estabelecer 35 Desenvolver Definir crité ,2
g erinir criterios

parcerias com ( p”’gl;a'““ " de elegibilidad
. aconselhamento, e elegibilidade

agéncias de eapasitasio e .

f o . para oS Servicos
apolio profissional, refei¢des)

Identificar20 Recrutar 40 10 20 10 10 60
necessidades assistentes smﬁgma_r estruturas SIEEEIE Eq;”pde Firmar parcerias com Organizar eventos Executar o
.. dOS 'Ovens 50cia|s e supervisao e apoio em engajamento de agénc'\as i para de en a.amento Fim
Inicio J ’ para equipe e jovens e intervengdo 53| piloto

(pesquisas, conselheiros e voluntarios em crises L comunitdrio

consultas) voluntarios

10
Criar materiais

promocionais e
website

Figura 34: Diograma de rede (com estimativas de duragdo)

Agora que o Diagrama de Rede inclui
estimativas de duragao, a equipe pode calcular o tempo minimo necessario para concluir o trabalho
relacionado ao Pacote de Trabalho n? 2. Eles calculam isso identificando o Caminho Critico.

Caminho Critico: A série de tarefas que determina o tempo minimo necessdrio para
concluir as atividades do projeto.

Na figura abaixo, o Caminho Critico para o Pacote de Trabalho n? 2 do Projeto Refugio da Juventude é
representado pelas atividades em caixas laranjas. Por que a série de atividades em laranja define o Caminho
Critico? Porque, juntas, elas formam a sequéncia mais longa de atividades interdependentes no Diagrama de
Rede.
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Analise o Caminho Critico e responda a seguinte pergunta: “Qual é o menor tempo necessario para concluir as

atividades do Pacote de Trabalho n2 2?”

Identificar20
necessidades
Inicio dos jovens

Estabelecer 35
parcerias com
agéncias de
apoio

Recrutar 40
assistentes
sociais,
conselheiros e

30
Desenvolver
programas
(aconselhamento,
capacitagdo
profissional, refei¢es)

10
Configurar estruturas
de supervisao e apoio
para equipe e
voluntarios

10

Desenvolver um
quadro de

monitoramento
e avaliagdo

2
Definir critérios
de elegibilidade
para os servigos

20
Capacitar a equipe
em engajamento de
jovens e intervengdo
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10

Firmar parcerias com
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Executar o
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consultas) voluntérios

10
Criar materiais
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website

Figura 35: Cominho Critico

Neste exemplo, o Caminho Critico indica que é impossivel concluir o trabalho de Desenvolvimento e Servicos
do Programa em menos de 190 dias, a menos que outras restricdes no tridangulo de restricdes do projeto
(tempo, custo/recursos ou escopo/qualidade) sejam ajustadas.

O Caminho Critico também identifica dreas onde existe flexibilidade na gestdao do cronograma das atividades

e onde o cronograma é inflexivel.

e O cronograma das atividades no Caminho Critico é inflexivel. Essas atividades (caixas laranja no
exemplo acima) ndo podem ser adiadas ou prorrogadas sem afetar a data de conclusao.

e O cronograma das atividades FORA do Caminho Critico é flexivel. Essas atividades (caixas azuis)
podem ser adiadas ou prorrogadas sem necessariamente afetar a data de conclusao.

A possibilidade de estender ou adiar uma atividade flexivel é calculada identificando-se sua folga ou flutuagdo.

Flutuador: O periodo de tempo em que uma atividade em um diagrama de rede de projeto pode ser
atrasada ou estendida sem afetar a data de conclusdo do projeto.

Vamos explorar mais a fundo o conceito de flutuacdo/folga, examinando duas atividades do exemplo acima:
“Treinar a equipe em engajamento juvenil” e “Desenvolver site e materiais promocionais”:

e '"Capacitar a equipe em engajamento juvenil" esta no Caminho Critico, portanto ndo tem folga.
"Desenvolver o site e 0os materiais promocionais" ndo estd no caminho critico, portanto, tem folga.
Qual é a folga? A atividade "Desenvolver website e materiais promocionais" (10 dias) ocorre em
paralelo com a atividade "Treinar a equipe em engajamento juvenil" (20 dias). Isso significa que a
atividade "Desenvolver website e materiais promocionais" tem uma folga de 10 dias e pode ser adiada
ou prorrogada até esse periodo sem afetar a data de conclusdo total.
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Desenvolvimento de cronograma

Assim que o trabalho das etapas anteriores estiver concluido, a equipe do projeto estara pronta para
desenvolver o cronograma do projeto. Uma das ferramentas mais utilizadas para esse fim é o Diagrama ou
Grafico de Gantt.

Grdfico de Gantt: Uma representacao visual do cronograma do projeto que utiliza barras horizontais
para representar as datas de inicio, duragao e término das atividades.

Uma das vantagens significativas do Diagrama de Gantt é o seu formato. A ferramenta Diagrama de Gantt
mapeia visualmente atividades, dependéncias e duracgdes, facilitando a visualizagdo de como as tarefas se
relacionam entre si e a identificagcdao de processos paralelos. O grafico abaixo apresenta um exemplo
parcialmente preenchido de um Diagrama de Gantt para o Projeto Reflgio da Juventude.

Atividades Ano 1 (MeSeS)

11213456 7891011 12
[

1.1 Identificar Parceiros Locais de
Negodcios

1.1.1 Criar Materiais Promocionais
1.1.2 Visitas de divulgacéo
(outreach)

1.2 Servigo de Aconselhamento em
Salde Mental

1.2.1 Identificar parceiros

1.2.1.1 Negociar termos .

1.2.1.2 Processar contratos

1.2.2 Contratar e treinar a equipe
administrativa

1.2.2.1 Publicar materiais

1.2.2.2 Recrutar voluntérios ..-
1.3 Renovar o Centro de Acolhimento
(Drop-In Center)
1.3.1 Etc. ..

Figura 36; Grafico de Gantt

No exemplo, os pacotes de trabalho, tarefas e subtarefas estdo no eixo y (linhas), e o cronograma esta no eixo x
(colunas). As barras indicam quando uma tarefa deve comecar e quando deve terminar. Os retangulos com
contorno fornecem o cronograma consolidado resumido para os pacotes de trabalho. Células mais escuras
(azuis) mostram tarefas que foram concluidas. Células mais claras (azuis) mostram o trabalho que ainda precisa
ser feito. Células laranjas representam grupos de atividades em um nivel inferior da EAP.
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Observe que este grafico de Gantt foi projetado para ser atualizado, fornecendo a equipe do projeto uma
ferramenta para indicar quais atividades estdo planejadas para quais meses e para oferecer um meio visual de
acompanhar as atividades do projeto foram concluidas (e quais ndo foram).

Uma das vantagens de usar um grafico de Gantt é que ele inclui categorias consolidadas (reagrupamento de
pacotes de trabalho) compostas por itens de linha (tarefas e atividades). Isso pode ser util ao usar uma
abordagem de planejamento em ondas sucessivas.

As categorias consolidadas refletem as estimativas gerais do cronograma do Plano de Implementagdo
Geral.

Essas categorias representam os principais resultados esperados do projeto. Elas oferecem uma visdo geral
do cronograma do projeto e sdo ideais para relatérios as partes interessadas e para orientar a supervisao
estratégica.

As atividades e tarefas descritas em cada item refletem as estimativas detalhadas do calendario dos
Planos de Etapa.

Dentro de cada categoria consolidada, as atividades e tarefas de cada etapa fornecem um nivel de
detalhamento que geralmente é encontrado em planos de etapas.

Ao desenvolver o grafico de Gantt, sempre faga pausas para verificar se o cronograma é realista. Durante essas
verificag0es, explore questdes como:

e O cronograma das atividades estd alinhado com a disponibilidade das partes interessadas? Se varias
atividades dependem da participagdao de uma Unica pessoa ou de grupos de pessoas, leve em
consideragao seus horarios.

e O grdfico de Gantt considera alguma interrupgéo no cronograma? O cronograma das atividades serd
afetado pela proximidade das festas de fim de ano? Existem prioridades conflitantes?

e O grdfico de Gantt prevé tempo suficiente para o trabalho indireto do projeto? Por exemplo, muitos
projetos partem do pressuposto de que o trabalho direto pode comecar no primeiro dia. Isso raramente
acontece. E impossivel iniciar o trabalho direto sem antes concluir tarefas indiretas essenciais, como
contratacdo, compras, contratos ou obtencdo de licengas, que podem ainda ndo estar finalizadas.

Uma vez finalizado, o cronograma serve como base, mas ndo é estdtico. Desafios inesperados, mudangas de
prioridades, novos aprendizados ou fatores externos podem exigir que o projeto atualize o grafico de Gantt.
Um bom momento para decidir se sdo necessarias atualizacGes no cronograma é durante os Portas de Decisdo
(ou durante os Portdes de Etapa, se vocé estiver usando a abordagem de Planejamento em Ondas Sucessivas).
Em cada portdo, vocé pode realizar uma revisdo estruturada do cronograma, na qual a equipe:

e |dentifica se sdo necessarias alteragdes no cronograma.
Analisa as implicagdes subsequentes de qualquer alteragao proposta.

e Conclui os processos de mudanca necessarios de acordo com os contratos com os financiadores e/ou o
termo de abertura do projeto.

e Comunica as alteracGes de horario as partes interessadas relevantes.
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Etapa 3: Planejamento do Or¢gamento

Orcamento baseado em atividades

Uma vez que vocé tenha um plano de escopo e cronograma definido, estara pronto para elaborar o orcamento.
Os orgamentos podem assumir diversos formatos, o que ndo é surpreendente, dada a ampla gama de usudrios
e usos. No entanto, ao orgar projetos, uma das ferramentas mais Uteis é o orgamento baseado em atividades.

Orcamento baseado em atividades: Um método de orcamentacdo que estima e aloca custos com base
nas atividades especificas necessdrias para concluir um projeto ou entregar um programa.

Algumas das vantagens de usar um Orcamento Baseado em Atividades para projetos incluem:

e Os custos estdo vinculados ao que o projeto faz (suas atividades), e ndo apenas a itens especificos ou
departamentos.
® A previsdo orcamentaria é aprimorada porque o orgamento se concentra nos recursos necessarios para
cada atividade.
e Alinhar o orgamento com o plano de trabalho é mais facil, melhorando a capacidade do projeto de:
o Monitore o desempenho do orcamento em relagdo ao trabalho concluido.
o Atualize o orgamento (se necessario) para refletir as mudancas nas estimativas ou nos planos
do projeto.
o Comunique-se com as partes interessadas.

Cinco etapas precisam ser concluidas ao desenvolver um orgamento baseado em atividades:

Identificar os objetivos do projeto

Listar as atividades

Identificar e quantificar os recursos

Estimar os custos

Desenvolver o Orcamento Baseado em Atividades

- <-GX- - ¢

Figura 37: Etapas parg desenvolver um orgomento baseado em atividodes
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A boa noticia é que vocé ja concluiu a maior parte do trabalho relacionado as etapas 1 a 3. Os objetivos do
projeto foram identificados na matriz légica, e as atividades e os recursos foram identificados durante o
desenvolvimento da EAP (Estrutura Analitica do Projeto) e do Diagrama de Rede.

Agora, vamos nos concentrar nas duas uUltimas etapas do processo de orcamento.

Estimativa de custos

O orcamento de um projeto é tdo sélido quanto suas estimativas... e estimar custos pode ser dificil! FlutuagGes
de precos, regulamentacdes e desafios imprevistos podem afetar negativamente seu planejamento. No
entanto, vocé pode melhorar a precisdo de suas estimativas se usar uma combinac¢do de trés técnicas
principais para estimar custos:

Estimativa de cima para baixo: Estimativas geradas com a ajuda de um grupo relativamente pequeno
de pessoas consideradas “especialistas”. Elas fazem suas estimativas com base em sua experiéncia e
conhecimento prévios.

Estimativa de baixo para cima: Estimativas geradas por partes interessadas que conhecem o contexto
operacional e os desafios do projeto. Muitas vezes, essas sao as mesmas pessoas que serao
responsaveis pela implementacdo das atividades do projeto (incluindo parceiros, fornecedores,
membros da comunidade etc.). A estimativa ascendente tende a envolver um nimero maior de
participantes e exige mais esforco de gestao.

Estimag¢do Paramétrica: Estimativas geradas por meio de calculos matematicos baseados em dados
historicos de outros projetos. Por exemplo, se vocé sabe que o custo histdrico de concretagem de um
metro quadrado é de USS 80, entdo vocé pode calcular uma estimativa paramétrica para a
concretagem de 30 metros quadrados. As estimativas paramétricas tendem a ser usadas para projetos
e componentes que produzem resultados tangiveis (por exemplo, construcdo, servicos de traducao,
etc.).

A utilizacdo de uma combinagdo destas abordagens (triangulagdo) pode resultar em estimativas mais precisas
e realistas, garantindo a sustentabilidade financeira e a alocagao eficiente de recursos.

Outra forma de melhorar a precisdo das estimativas é utilizando a estimativa de trés pontos.

Estimativa de trés pontos®: Uma técnica que leva em conta a incerteza, considerando uma combinagdo
de cendrios otimistas, pessimistas e provaveis.

Em vez de se basear em uma Unica estimativa, a Estimativa de Trés Pontos calcula uma projeg¢ao de custo
médio com base em trés estimativas:

Estimativa otimista (0O)— Pressupde que tudo corra bem, com atrasos minimos ou custos adicionais.

“A estimativa de trés pontos pode ser usada para estimar tanto custos quanto tempo.
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Estimativa mais provavel (M)— Com base no cenario mais realista, utilizando premissas padrao.
Estimativa pessimista (P)— Leva em consideracdo riscos, atrasos e estouros de orcamento.

O calculo final é normalmente calculado usando a férmula abaixo.

0+4M+P

E = .

A estimativa de trés pontos reduz o risco de subestimar custos, fornecendo uma faixa orcamentaria mais
realista que leva em consideragdo as incertezas. Esse método integra a gestdo de riscos a estimativa de custos,
tornando o planejamento financeiro mais adaptdvel aos desafios do mundo real.

Para o Projeto Reflgio da Juventude, a equipe utilizou o seguinte método de estimativa em trés etapas para
calcular os custos estimados das atividades de reforma.

Estimativa otimista (O)— Se os materiais forem doados e os empreiteiros trabalharem rapidamente —$
40.000

Estimativa mais provavel (M)— Se os custos e prazos padrdo se aplicarem —US$ 50.000

Estimativa pessimista (P)— Se surgirem atrasos, falta de suprimentos ou problemas inesperados —$
65.000

O Com base nas informagdes acima, as equipes da Havenford Cares fazem uma estimativa de 3 pontos no valor
de USS 50.833 (com base no calculo abaixo).

40.000+(4x50000)+65000 o 305000
E = ( c ) entdo E =—0

portanto E = 50,833

A equipe do projeto sabe que ha muita incerteza associada as atividades de reforma. Portanto, em vez de usar
a estimativa mais provavel de USS 50.000, optaram por ajustar a estimativa para US$ 50.833 para levar em
conta os riscos e flutuacdes potenciais.
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Desenvolvendo o Orgamento Baseado em Atividades

0O exemplo abaixo apresenta um modelo parcialmente preenchido do Orcamento Baseado em Atividades para
o Projeto Refugio da Juventude. Familiarize-se com o layout e o conteldo e, em seguida, consulte a tabela
abaixo do orcamento para obter uma explicacdo de cada coluna e seu funcionamento.

Custos por trimestre Atividade
S = Tota
B trimestre trimestre trimestri g

EQUIPAMENTOS DE

ESCRITORIO
1. Computadores 2.000 2.000 4.000
2. Comprimidos 500 500
3. Mobiliario de escritério

3.000 3.000

subtotal 7.500

RECRUTAMENTO DE EQUIPE
1. Coordenador de Projeto 800 800 800 800 3.200
2. Equipe de escritério 200 300 300 300 1.100

subtotal 11.800

REUNIOES COM AS PARTES

INTERESSADAS

1. Preparar~materla|s de 5000 5 000
apresentagdo

2. Preparar o video 1.000 1.000 4.000 6.000
2. Artigos de papelaria 200 200 400
3. Refrescos 100 100 200

Subtotal 11.600

o~ | | | | | 130900 |

Tabela 30: Orcomento boseado em atividodes
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A tabela abaixo descreve o contelddo de cada coluna em uma planilha de orgcamento.

Cabegalho da coluna Descrigao

Esta coluna descreve brevemente cada atividade incluida
no orcamento e 0s recursos necessarios para a sua
conclusdo. A descrigdo do recurso deve ser especifica e
concisa.

Descrigdo

Detalhar os custos por periodo de tempo é til ao criar
um or¢amento baseado em atividades porque permite
uma gestdo de fluxo de caixa mais precisa, um
monitoramento orcamentdrio mais facil e um melhor
alinhamento entre o orcamento do projeto e o grafico de
Gantt.

Custo por trimestre

O total de cada item do or¢amento é calculado
multiplicando-se as duas colunas de quantidade e a
coluna de preco unitdrio:

Total N2 de unidades x N2 de vezes x Custo unitario = Total

Os custos de todas as atividades podem entdo ser
somados para criar um subtotal. Por exemplo, a linha B
mostra que a atividade de oficina custara USS 46.780.

As células desta coluna fornecem um total consolidado
Total de atividades da categoria de todos os custos relacionados aos itens de
linha dentro dessa atividade ou categoria.

Tabela 31: Descripdo do conteuda da planilha de arcamenta
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Finalizando os planos de escopo, cronograma e orcamento.

Lembre-se: é improvavel que um projeto acerte o escopo, o cronograma e o orgamento na primeira tentativa.
Apds concluir a primeira rodada de planejamento, vocé precisara verificar se os trés planos estdo alinhados e
equilibrados. Faca isso fazendo perguntas como: “O orcamento é suficiente para concluir todas as atividades?
O escopo das atividades é muito amplo para o calenddrio disponivel? Precisamos de mais verba para cumprir
os prazos?”

Dependendo da resposta a essas perguntas, vocé precisara revisar um ou mais planos. O processo é iterativo
e vocé precisara se envolver em um ciclo de planejamento, revisao, ajuste e replanejamento até que os lados
do triangulo de restrigdes triplas estejam alinhados e equilibrados.

Principios de Gerenciamento de Projetos

ITERATIVO

O planejamento para a triplice restricdo € iterativo por natureza. O Gerente de Projeto,
juntamente com as principais partes interessadas internas e externas a organizagdo, precisara
planejar, revisar, ajustar e replanejar repetidamente até que os lados do trigngulo da triplice
restricio estejam alinhados e equilibrados. Ao navegar por esse processo, lembre-se de identificar
quais restricdes sdo fixas (inflexivels) antes de comegar e quais sdo flexivels.

Pagina 101

WWWw.pm4ngos.org Social Good DPro



i

PM4NGOs

4.3 Planejamento além das trés restricoes

Em gestdo de projetos, "planos abrangentes" significa que todos os aspectos-chave do projeto, incluindo o
trabalho direto e indireto, sdo abordados no plano do projeto. Além disso, o Plano do Projeto deve fornecer
uma detalhada descri¢do do trabalho. Esses principios orientadores sdo essenciais porque planos incompletos
levam a confusdo, atrasos, estouros de orgamento e fracasso do projeto.

Nesta sec¢do, apresentaremos diversos processos e ferramentas que os projetos podem utilizar para garantir
gue seus planos sejam abrangentes e detalhados nas areas de trabalho que sdo criticas para o sucesso do
projeto.

Essas areas de atuacdo incluem:

Planejamento do MEAL

Planejamento de Engajamento das Partes Interessadas
Planejamento de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Planejamento de Comunicagdes

Planejamento de Controles Internos

Planejamento de Recursos Humanos

Ocasionalmente, projetos, especialmente os de grande porte, complexos e de alto risco, podem optar por
separar uma ou mais dessas areas de planejamento em um plano suplementar independente. Nesse caso, o
Gerente de Projetos continua responsavel por garantir a consisténcia e o alinhamento entre o(s) plano(s)
suplementar(es) e o Plano Geral do Projeto.

Planejamento de Monitoramento, Avaliagao, Prestacdo de Contas e
Aprendizado - MEAL

Monitoramento, avaliacdo, prestacdo de contas e aprendizado sdo pilares fundamentais para o sucesso de
qualquer projeto. Um plano de MEAL bem estruturado exige aten¢ao cuidadosa para garantir que o
desempenho do projeto seja acompanhado com precisdo e que as decisdes sejam baseadas em dados reais.

Monitoramento
O monitoramento se concentra nos aspectos operacionais do projeto, respondendo a perguntas-chave como:

As atividades estdo sendo concluidas conforme o planejado?

Os resultados estao sendo obtidos conforme o esperado?

O projeto esta progredindo conforme o previsto?

Onde estdo as lacunas entre o que foi planejado e o que esta realmente acontecendo?

Estabelecer um processo de monitoramento transparente, mesmo em ambientes com recursos limitados, pode
ajudar a equipe do projeto a garantir supervisdo continua, tomada de decisGes oportunas e maior
responsabilizacdo.
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O monitoramento fornece ao Gerente de Projetos informacdes sobre o desempenho do projeto em
areas-chave, incluindo orcamento, cronograma, riscos, qualidade e entregas. Ele é realizado principalmente
nos niveis de atividade e resultado, garantindo que as operagdes didrias estejam alinhadas aos objetivos gerais
do projeto.

Uma revisdo continua do progresso do projeto nos niveis de atividade e
de produtos.

Identificar as a¢des corretivas necessarias

Analise a situacdo atual.

Identificar problemas e encontrar solugdes

Descubra tendéncias e padrdes.

Mantenha as atividades do projeto dentro do cronograma.
Medir o progresso em relagdo aos resultados.

Tomar decisGes sobre recursos humanos, financeiros e materiais.

Quando Continuo

Visitas de campo
Como Registros
Relatdrios

Tabela 32: Planejamento € MEAL - Monitoramenta

A principal ferramenta utilizada para planejar as atividades de monitoramento do seu projeto é o Plano de
Gerenciamento de Desempenho (PGD) do projeto. Embora o formato desse plano possa variar,
independentemente do modelo utilizado, o seu PGD deve responder as seguintes perguntas:

Quais sdo os indicadores?

Como os indicadores sao definidos?

Quem é o responsavel pela coleta de dados sobre os indicadores?
Quando ocorrerdo as atividades de coleta de dados?

Como os dados serdo analisados?

Como os dados serdo utilizados?

O formato do Plano de Gestdo de Desempenho do projeto deve ser simples e claro. Geralmente, trata-se de
uma tabela na qual as informacGes relevantes sdo inseridas inicialmente, extraidas diretamente da Matriz
Légica do projeto, e posteriormente complementadas a medida que a equipe planeja seu trabalho em
detalhes.

O grafico abaixo fornece um exemplo de um Plano de Gestao de Desempenho parcialmente preenchido.
Observe que a tabela contém as Declaragbes de Objetivos e os Indicadores encontrados na matriz légica, mas
fornece informagdes adicionais ndo incluidas no quadro ldgico. Isso inclui informagdes relacionadas a coleta,
andlise e uso dos dados.
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Plano de Gerenciamento de Desempenho (PGD)

Indicadores (com

Coleta de dados

Descricao de definicdes. se Meios de Uso da
ni
Objetivos ;, o Método Com que Quem Quem Verificagdo informagao
necessario) frequéncia Coleta responde
1. Jovens sem-teto .
N 80% dos jovens
tém acesso a um
. sem-teto relatam .
local confortavel, sentir-se mais Pooulac Relatérios de
acolhedor e seguro, Pesquisa opulacdo o, (dividido Financiadores
ue oferece seguros gragas ao Padronizada semestral |PM geral jovem por género)  |Boletins
fl ~ acesso ao centro de sem-abrigo .
instalagoes e ) mensais.
. acolhimento no Ano
servigos durante o
. 3.
dia.
1.1 Centro foi
inaugurado com . . Relatdrios de
instalagbes para 25 jovens por dia i Financiadores
coespara |, iiizam as , Clientes de |/ qiq )
banheiro, chuveiro, |. o Registrode | ., . ~_ | Centros de - Boletins
. instalagdes do centro | .. diario Recepcdo ) (dividida por .
lavanderia, . visitantes Atendiment | ' mensais
de atendimento pelo género)
computador, Ano 3 o Censo da
telefone, wifi e Cidade
refeigGes
2. Jovens 60% dos jovens
sem-abrigo tém empregados tém Estado , Clientes dos -
g. . preg trimestralm | Lider de . o Relatorios de
recursos financeiros |recursos para obter |autodeclara servicos de | % . .
‘ : ) i ente Empregos Financiadores
para moradia moradia estavel até o |do Empregos
estavel terceiro ano
5 Jovens por més
. com emprego estdvel
2.1 Maior acesso a .p § .
por meio dos ) , Clientes dos -
empregos que Pesquisa Lider de . - Relatérios de
aguem um salario programas de Padronizada Empregos [>o 0 de | Media Financiadores
p. treinamento e Empregos
digno ~
colocacdo
profissional
Etc.
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Tabela 33: Plono de Gerenciamento de Desempenho (PGD)
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Ao analisar o exemplo de PGD, observe o seguinte:

e O documento ndo inclui informacdes relacionadas as declaracdes de objetivos ou atividades, pois é
improvavel que seu projeto acompanhe esse nivel de progresso.

® Acoluna de indicadores inclui uma declaragdo entre parénteses que diz "(com defini¢cdes conforme
necessario)".
As defini¢Ges dos indicadores sdo cruciais para garantir que vocé escreva indicadores SMART. Se um
indicador n3o for claro, ele nio é ESPECIFICO; portanto, o indicador ndo é SMART.

Por exemplo, o indicador para o Resultado 1 visa medir se os jovens sem-teto “se sentem mais
seguros”. Este € um termo subjetivo que pode ser interpretado de diversas maneiras. Uma definicdo
clara desse indicador ajudara a garantir que o responsdvel pela coleta de dados e os respondentes
compreendam claramente o que significa “sentir-se mais seguro”.

Avaliacao
A avaliagdo de projetos concentra-se em avaliar o progresso nos niveis mais altos da estrutura légica,

particularmente no nivel dos resultados. Em vez de acompanhar as atividades diarias, as avaliagGes visam
responder a questdes mais amplas, como:

e O projeto esta atingindo com sucesso os resultados pretendidos?
e O projeto esta contribuindo para seu objetivo geral?

Ao contrério do monitoramento, que é continuo e operacional, a avaliagdo ocorre com menos frequéncia e
geralmente exige uma abordagem mais formal. As atividades de avaliagdo normalmente envolvem coleta e
analise de dados aprofundadas, as vezes conduzidas por consultores técnicos ou avaliadores externos, para
fornecer informagdes objetivas sobre a efetividade e o impacto do projeto. Quanto mais subimos na escala
l6gica, mais dificil se torna mensurar o progresso. E por isso que é importante sermos claros sobre o que
estamos tentando avaliar, por que, quando e como.

“ Reunir e analisar informag0Oes para determinar o progresso em dire¢do a entrega de
atividades/produtos e a contribui¢do para a conquista de resultados/objetivos.

Para medir a efetividade do projeto

Para determinar se os resultados foram alcangados.

Para saber qudo bem as coisas estdo sendo feitas.
Para aprender licdes para melhorias futuras.

Periodicamente (a frequéncia depende dos recursos que o projeto esta disposto a
investir)

- Avaliag¢Oes internas
Avalia¢Oes externas

Tobela 34: Planejamento de MEAL - Avaliogdo
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O projeto pode adotar diversas abordagens caso uma avaliagdo esteja planejada. Cada tipo de avaliacdo tem
um proposito especifico e é conduzido em uma determinada etapa do ciclo do projeto:

Avaliagoes de meio de periodo: ocorrem aproximadamente na metade da implementa¢do de um
projeto e servem como um ponto de verificacdo estruturado para:

Avaliar o progresso em relagdo aos objetivos e determinar se o projeto estd no caminho certo.
Identificar desafios e gargalos que possam exigir agdes corretivas.

Avaliar a efetividade das estratégias do projeto e fazer recomendag¢des para melhora-las.
Reavalie as premissas na estrutura légica e ajuste os planos conforme necessario.

As avaliacGes de meio termo sdo particularmente Uteis para projetos complexos ou de longo prazo, pois
oferecem a oportunidade de corrigir o rumo e aprimorar a implementacdo enquanto o projeto ainda estd em
andamento.

Avaliagées finais: Sao realizadas perto do final do projeto e normalmente buscam responder as
seguintes perguntas:

O projeto alcangou os resultados e o impacto pretendidos?
O projeto foi relevante, eficaz e eficiente?

O projeto tem potencial para sustentabilidade a longo prazo?
As premissas da estrutura ldgica se confirmaram?

Essas avaliagGes ajudam a mensurar o sucesso geral do projeto, fornecendo informagdes valiosas para
iniciativas futuras.

Avaliagdes ex-post: Avaliar o impacto do projeto apds a sua conclusdo, geralmente um ou mais anos
apos o término do projeto. Também chamadas de avaliagdes de impacto ou de sustentabilidade, elas
medem, fazem inferéncias sobre:

e Em que medida os resultados do projeto foram mantidos?
® Serd que as comunidades ou as partes interessadas se apropriaram dos resultados?

Essas avaliagGes fornecem evidéncias valiosas para aprimorar as abordagens de desenvolvimento. Por
exemplo, uma avaliagao ex-post de um projeto de apoio a jovens sem-teto constatou que o estabelecimento
de parcerias entre hospitais locais e prestadores de servigos sociais melhorou o impacto a longo prazo dos
investimentos do projeto.

Independentemente da abordagem de avaliagdo, é importante compreender os requisitos de avaliagao dos
financiadores. A abordagem da avaliagdo, as questdes de avaliacdo e, possivelmente, até mesmo a estrutura da
equipe podem ser obrigatdrias. E fundamental que a equipe e quaisquer especialistas em Monitoramento,
Avaliagdo, Prestacdo de Contas e Aprendizagem (MEAL) estejam cientes desses requisitos desde o inicio do
projeto.
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MEAL no Ciclo de Vida do Projeto
TABELA RESUMO DE AVALIAGAO

De muitas maneiras, uma avaliagéo € um projeto em si mesma. Como em qualquer projeto, a
primeira pergunta a ser respondida deve ser: “Qual é o proposito da avaliagdo? Quais
informacgdes precisamos? E quais recursos estdo disponiveis para apoiar as atividades de
avaliagdo?”A Tabela Resumo de Avaliagdo a seguir pode ajudar a responder essas perguntas.

af Previsdo de inicio
Propésito da Perguntas Momento da

.~ i e conclusdo da Orgamento da
avaliagdo prioritarias da avaliagdo ¢

esemrenn ol meacts e (meio-termo, final avaliagao avaliagdo
avaliagdo

etc.)

Tabela 35: Exemplos proticos de como planejar e investir em aprendizogem

Prestacao de contas

A prestacdo de contas nao se resume a elaboracgdo de relatdrios, trata-se de ouvir ativamente, envolver e
responder as necessidades e ao feedback daqueles impactados pelo projeto. Projetos responsaveis sdo mais
relevantes, tém maior probabilidade de receber apoio das partes interessadas e, em ultima andlise, geram um
impacto maior.

Os projetos adotam a prestacdo de contas, responsavel e transparente promovendo:

e Comunicagao transparente: Compartilhar informacgdes e resultados de monitoramento e avaliagdo com
as comunidades, parceiros, financiadores e outras partes interessadas.

e Alinhamento com as normas: Demonstrar que o trabalho do projeto cumpriu os requisitos acordados
com o financiador, os padrdes do setor e as melhores praticas de monitoramento, avaliagao,
aprendizagem e prestacdo de contas (MEAL).

e Capacidade de resposta: Estabelecer canais através dos quais as partes interessadas possam expressar
opiniGes, ideias, sugestdes e reclamagdes, e comprometer-se a fornecer uma resposta adequada sobre
como as suas contribui¢des influenciam as decisdes do projeto.

e Participacgdo: Incentivar diferentes graus de contribuicdo de diversos tipos de partes interessadas na
iniciacdo, definicdo dos parametros e conducdo do MEAL (Monitoramento, Avaliacdo, Aprendizagem e

Prestacdo de Contas).
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Aprendizado

A aprendizagem ndo é um evento isolado e deve ser integrada ao longo de todo o ciclo de vida do projeto.

Estabelecer pontos de reflexdao especificos permite que a equipe e as partes interessadas avaliem

regularmente o progresso, utilizando dados de monitoramento, feedback das partes interessadas e

atualiza¢des de implementacdo. As portas de decisdo podem proporcionar oportunidades estruturadas para

il
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usar o aprendizado mais recente e orientar as atualiza¢des do plano do projeto de forma iterativa e responsiva.

Uma cultura de
aprendizagem

Processos de
aprendizagem
incorporados

A capacidade dos
funcionarios e
parceiros de
aprender.

Compartilhando o
aprendizado

Promover um ambiente que incentive relacionamentos com uma comunicacdo aberta e
honesta, bem como um compromisso com o aprendizado e o aprimoramento
continuos.

Criar um espago seguro para questionar pressupostos de forma construtiva.

Identificar e apoiar pensadores criticos e incentivar sua participa¢do ativa nos
processos de Monitoramento, Avaliagdo, Aprendizagem e Prestagdo de Contas (MEAL).
Identificar as atitudes, habilidades e conhecimentos especificos de aprendizagem que
seu projeto precisa para promover a aprendizagem continua.

Incluir “aprendizagem e reflexdo” como um item da pauta para todas as reunides da
equipe de Monitoramento, Avaliagdo, Aprendizagem e Prestacdo de Contas (MEAL) e
reunides relacionadas ao projeto. Suas ferramentas de MEAL, como o IPTT, sdo um bom
ponto de partida para essas discussdes.

Incluir instru¢des de aprendizagem em ferramentas de monitoramento regular,
concebidas como parte do seu sistema de coleta de dados MEAL (Monitoramento,
Avaliacdo, Aprendizagem e Prestacdo de Contas).

Incorporar analises pds-acgdo, discussGes sobre o aprendizado pratico e outros eventos
de aprendizagem como parte das principais atividades de implementacdo.’

Identificar atividades de treinamento especificas para funciondrios, parceiros e outras
partes interessadas sobre os principios e praticas bdsicos de aprendizagem e gestao
adaptativa.

Assegurar-se de que os funcionarios sejam treinados para facilitar processos
intencionais de aprendizagem em grupo.

Coordenar as atividades de compartilhamento com o planejamento de comunicagdo
mais amplo, de forma que o aprendizado seja incluido em reunides ou conferéncias,
relatérios publicados ou ferramentas de compartilhamento de informacgGes adequadas
ao seu contexto.

*Para obter mais informagdes sobre avaliagdes pds-acdo, consulte USAID. 2013.Qrientacdes para revisdo pds-acio.
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Documentar seus planos de aprendizagem é fundamental para garantir que a aprendizagem aconteca. A
documentacdo ajuda a transformar boas intencées em agdes praticas. Assim como acontece com muitas das
ferramentas descritas acima, a ferramenta que vocé usa para documentar seu planejamento de aprendizagem
varia dependendo do seu contexto (recursos, requisitos, etc.). Independentemente da ferramenta que vocé

usar, seu plano de aprendizagem deve incluir:

Atividade ou processo: Uma descrigao concisa da atividade ou processo especifico.
Fungdes e responsabilidades: As fungGes e responsabilidades do funcionario ou membro da equipe
responsavel por liderar a atividade ou o processo.

® Resultados esperados: O resultado pretendido para cada item de agdo, descrevendo as mudangas
previstas resultantes da implementacdo da atividade ou processo identificado.

e Cronograma: Os principais marcos e prazos para a atividade ou processo. Este cronograma deve estar
vinculado aos calendarios de implementagao do projeto.

® Recursos: Os recursos (incluindo tempo da equipe, mecanismos, parceiros implementadores,
financiamento, etc.) necessarios para implementar o item de a¢do. Esse planejamento deve ser
concluido em coordenagdo com o planejamento geral do projeto para garantir que esses recursos
estejam disponiveis.

Atividade ou processo Responsavel Resultados esperados  |inha do Recursos

tempo

Melhorar a cultura de aprendizagem

Incorporando processos de aprendizagem

Investir na capacidade de aprender

Incentivar a partilha de conhecimentos

Tabela 36: Modelo de plano de aprendizogem
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Controles internos

Uma responsabilidade importante de um Gerente de Projetos é garantir que os recursos do projeto estejam
protegidos, que as decisdes sejam tomadas de forma responsavel e que as operagdes sejam realizadas de
forma eficiente e em conformidade com as normas.

Controles Internos: Politicas, procedimentos e processos que ajudam a garantir a integridade das
informacgdes financeiras e operacionais, proteger os ativos, prevenir fraudes e assegurar a
conformidade com as leis e regulamentos.

As areas que se beneficiam de controles internos incluem:

e Capacidade e Sistemas de Recursos Humanos
o0 As politicas de Recursos Humanos estdo documentadas e em conformidade com as leis locais e os
regulamentos da organiza¢do?
o Existem sistemas para controle de ponto, avaliagGes de desempenho e desligamento de
funciondrios?
® Aquisicao
o Existem sistemas para selecionar fornecedores?
o Existem critérios de selecdo de fornecedores?
o Existem sistemas para gerenciar fornecedores?
o Existem sistemas semelhantes para consultores?
® Financeiro
o Existem sistemas para gestdo de caixa? Gestdo de despesas? Relatdrios financeiros?
o Existe segregacdo de fun¢des para os cargos financeiros?
e Inventdrio
o Existem sistemas para a identifica¢do e rastreamento de estoque?
o Existem sistemas para o uso, transferéncia e descarte de equipamentos apds o encerramento do
projeto?
e Salvaguarda
o Existem sistemas para identificar e gerir os riscos de protecdo (vulnerabilidades: criangas e adultos)?
o Os funcionarios recebem treinamento em politicas de protec¢do e procedimentos de denuncia?
o Existem sistemas para relatar, documentar e responder a preocupagdes ou incidentes relacionados a
protecdo de menores?
e Protecdo e Privacidade
o Existem politicas de prote¢do de dados em vigor que estejam em conformidade com as leis
nacionais?
o Existem sistemas implementados para garantir a coleta, o armazenamento e o compartilhamento
seguros de dados pessoais?
o Os funciondrios recebem treinamento sobre privacidade de dados e tratamento responsavel de
dados?
o Existem procedimentos para obter o consentimento informado na coleta de dados pessoais ou
sensiveis?
® Gestdo da Informacgdo
o Existe algum sistema de registro (em papel/eletrénico) em funcionamento?
o Existem politicas e normas para a gestao da informacdo?
o Os documentos, contratos e recibos estdo acessiveis para atender aos requisitos de auditoria do
projeto?
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o Regulamentos e Conformidade
o Existem procedimentos e politicas para garantir que o projeto siga as leis, regulamentos e normas
relevantes?

Ao iniciar um projeto, o Gerente de Projeto deve estar ciente dos processos de controle interno existentes
exigidos por sua organizacdo ou financiador e garantir que estejam efetivamente integrados ao plano do
projeto. Caso existam lacunas, controles adicionais podem precisar ser desenvolvidos para atender aos
padroes de conformidade, eficiéncia e gerenciamento de riscos. Certifique-se de que o Cronograma de Gantt e
o Orcamento do projeto reflitam todas as atividades e recursos necessarios para implementar esses processos
e atividades de controle interno.

Embora os controles internos oferecam salvaguardas essenciais, eles devem ser equilibrados com a eficiéncia
operacional. Controles excessivamente rigidos ou exagerados podem tornar os processos mais lentos,
aumentar a complexidade e reduzir a produtividade sem agregar valor real. O objetivo é estabelecer controles
robustos, porém praticos, que protejam o projeto, permitindo que ele funcione de forma eficaz.

Planos de comunicacao e envolvimento das partes interessadas

Em gestdo de projetos, muitas vezes nos concentramos em ferramentas, cronogramas, orgamentos e entregas.
Mas por tras de cada marco alcangado e cada risco mitigado, existe um fator central: as pessoas. Sem as
pessoas certas e sem liderancga, gestdo e colaboracdo eficazes, até mesmo o plano de projeto mais sélido
tecnicamente pode fracassar. E por isso que o planejamento da comunicagdo e do engajamento das partes
interessadas é fundamental para o sucesso do projeto.

A comunicacdo e o envolvimento das partes interessadas ndo acontecem automaticamente. E necessario haver
planos especificos que definam como pretendemos comunicar com as partes interessadas e como elas estarao
envolvidas no trabalho do projeto.

Planejamento de comunicagao

Os projetos comunicam-se com diversos publicos, através de varios canais. Estes incluem:

Relatérios Narrativos e Financeiros
Reunides regulares
Comunicados de imprensa e publicagbes externas

E muito mais.

Essas comunicagdes sao cruciais para o sucesso do projeto e ndo devem ser deixadas ao acaso. O Plano do
Projeto precisa incluir informagGes que respondam as seguintes perguntas:

Quem precisa de informacGes? (Parte interessada ou grupo de partes interessadas)

e De que informagdes eles precisam? (Relatérios, atualizagGes, reunides, etc.)
Com que frequéncia eles precisam disso? (Semanalmente, mensalmente, trimestralmente, conforme a
necessidade)
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e Em que formato deve ser compartilhado? (E-mails, relatérios, redes sociais, apresentacdes, boletins
informativos, reunides verbais, etc.)

® Quem é o responsavel por transmitir a comunicagdo? (Gerente de Projeto, Oficial de Comunicacgdo,
Lideranga Sénior, etc.)

Retomando o exemplo do Projeto Refugio da Juventude, a equipe desenvolveu o seguinte exemplo de Plano de
Comunicagao.

Necessidades de

Parte Responsavel da

Método Justificativa Freqiiéncia

interessada

informacgao

Equipe

servigos e
organizagoes

comentarios sobre
questdes levantadas

Midia Evento de Anunciamos a abertura | Contexto e dados QUE Oficial de
langamento e do centro de principais Comunicagdes
com. de acolhimento.
imprensa

Comunidade Midias sociais Compartilhamento de AtualizagGes Mensal Oficial de

informacgdes regulares sobre os Comunicagdes
servigos
disponiveis.

Comunidade Reunides Envolver moradores AtualizagGes sobre Trimestral Gestor de projeto

comunitarias locais, usuarios dos Servicgos,

iarceiras.

a longo prazo

Financiadores AtualizacOes Informar os Informagdes sobre Quinzenal Oficial de
por e-mail financiadores sobre os progresso, sucessos Comunicagbes
sucessos e o e desafios.
progresso.
Principais Relatérios - Requisito de - Informagdes A cada seis Gestor de projeto
financiadores financeiros e concessao financeiras. meses
narrativos - Destacar os sucessos - Dados MEAL

apoio.

alinhamento de
servigos.

desafios

Camara Apresentacdo Defesa e manutengdo Dados MEAL A cada seis Gestor de projeto
Municipal de Meio/Fim do apoio Depoimentos meses

de Ano Imagens
Abrigos locaise | Reunibes de Garantir Atualizagbes de Mensal Gestor de projeto
organizagbes de | Coordenagdo encaminhamentos e progresso e

Funcionarios Reunides de Discutir questdes Reunido Gestor de projeto
equipe operacionais, riscos e Agenda Semanalm
melhorias na Registro de Riscos ente
prestacdo de servigos. Registro de
problemas
Voluntarios Comunidade Informagdes sobre N/A Em RH
online oportunidades andament
o

Tabela 37: Planejamento de Comunicagio
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Como pode ser observado no exemplo, o Plano do Projeto precisa incluir informagdes abrangentes sobre
como o projeto garantird que o publico receba as informacgdes corretas no momento certo. Isso inclui a
comunicagdo com as partes interessadas externas (midia, financiadores, membros da comunidade, outras
agéncias etc.) e internas (equipe, voluntarios). O plano também deve identificar os métodos de comunicacdo
mais adequados as mensagens e ao publico (relatdrios, apresenta¢des, midias sociais, comunidades online
etc.).

Envolvimento das partes interessadas

O plano do projeto também deve considerar como pretende envolver ativamente as partes interessadas ao
longo do projeto. Algumas partes interessadas, particularmente os participantes / usuarios do projeto,
estardo envolvidas diretamente por meio das atividades do projeto (por exemplo, os jovens que frequentam o
centro de acolhimento sdo envolvidos simplesmente pelo acesso aos servicos). No entanto, outras partes
interessadas podem exigir estratégias de envolvimento especificas. Por exemplo, se um parceiro de
implementacao for responsdvel por um componente do projeto, agendar reuniées mensais de coordenagao
pode ajudar a manter o alinhamento e a colaboracdo. Se o apoio do governo local for crucial, os esforcos de
envolvimento podem incluir convidar autoridades para visitar o local do projeto ou envolvé-las em um comité
consultivo.

O Plano de Engajamento das Partes Interessadas abaixo pode ajudar a estruturar nosso engajamento com
diferentes partes interessadas. Uma vez identificadas as atividades de engajamento, certifique-se de reservar
tempo e orcamento para elas no cronograma e orcamento do projeto.
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Parte Papel na Interesse em .
. " " Noivado
interessada atividade atividades
Prefeito de Fazer um A participagao Coordenar e Enviar uma carta oficial de
Havenford discurso de proporcionara comunicar o objetivo | agradecimento e incluir o
abertura para o| visibilidade a do projeto por meio papel da prefeitura na
langamento do | comunidade e de uma carta oficial, atividade no comunicado de
projeto. demonstrard o seguida de uma imprensa. Agendar uma
compromisso da | reunido para solicitar | reunido de
cidade com o adesdo e participagdo | acompanhamento com o(s)
centro de no langamento. representante(s) para
acolhimento. esclarecer quaisquer duvidas
e solicitar seu envolvimento
em atividades futuras.

Tabela 38: Envalvimenta das partes interessadas

Ao identificar quem precisa ser ativamente envolvido pelo projeto, ndo se esqueca de consultar a Matriz de
Andlise de Partes Interessadas e a Matriz de Interesses/Influéncia apresentadas anteriormente na se¢do de
Anadlise de Partes Interessadas da fase de Identificacdo e Defini¢cdo do Projeto.

Planejamento da cadeia de suprimentos

Embora existam muitas definicdes de Cadeia de Suprimentos, este Guia adota uma defini¢do relativamente
simples.

Cadeia de suprimentos: Um sistema integrado que gerencia a aquisicdo de bens e servicos, a
logistica de transporte e entrega de materiais, e o rastreamento e utilizagdo dos ativos necessarios
para a conclusdo de um projeto.

No entanto, a falta de planejamento da cadeia de suprimentos pode levar a sérios problemas. Dependendo do
projeto, o valor desses ativos pode representar uma porcentagem significativa do valor total do projeto. Em
projetos como esses, é facil imaginar os problemas que surgem de um planejamento inadequado de compras e
logistica.

Para ajudar a evitar esses problemas, planeje as aquisi¢gdes e a logistica de forma participativa. Certifique-se de
envolver as partes interessadas com conhecimento e experiéncia nessas areas (equipe financeira, equipe de
compras, fornecedores etc.).
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Planejamento de Aquisicoes

O processo de aquisicdo consiste em buscar e obter os suprimentos, equipamentos e servicos necessarios para
0 sucesso de um projeto.

Suprimentos: Itens consumiveis utilizados nas operagdes didrias de uma empresa, mas que nao
fazem parte do produto final (ex.: papel de escritdrio, produtos de limpeza).

Equipamento: Ativos de longo prazo utilizados para realizar operagées ou producdo, normalmente com
custo mais elevado e vida util mais longa (ex.: maquinas, computadores, veiculos).

Servigos: O trabalho é realizado por fornecedores ou consultores externos para apoiar o projeto (por
exemplo, treinamento, assessoria juridica, mdo de obra especializada).

O objetivo do processo de compras é garantir o melhor valor, e ndo apenas o preco, na aquisicdo de
suprimentos, materiais, equipamentos e servigos para projetos, assegurando, ao mesmo tempo, qualidade,
pontualidade e gestdo de riscos.

E recomendavel criar um Plano de Aquisicdes sempre que o projeto exigir a compra de itens de fornecedores.
Um bom Plano de Aquisi¢cdes vai além, descrevendo o processo que sera seguido para formalizar a contratagdo
desses fornecedores. As etapas do planejamento de aquisi¢des incluem:

o Definir os itens que vocé precisa adquirir.
e Definir o processo para adquirir esses itens.
e Agendamento dos prazos de entrega

Lembre-se de que os processos de aquisicdo geralmente envolvem longos prazos, especialmente para compras
de grande porte ou servigos contratados. Essa realidade costuma ser negligenciada no Plano do Projeto,
portanto, é extremamente importante que o calendario de aquisi¢cdes esteja alinhado com o gréfico de Gantt
geral do projeto. Isso ajuda a evitar situacdes em que o trabalho do projeto seja atrasado devido ao processo
de aquisi¢ao levar mais tempo do que o esperado.

Principios de Gerenciamento de Projetos

PARTICIPATIVO

Envolva uma variedade de partes interessadas internas ao desenvalver o plano do projeta. lsso é especialmente impaortante ao
planejar trabalhos relacionados a compras, logistica, recursos humanos, tecnologia da informagao e comunicacao,

0s departamentaos internos e de suporte trazem conhecimento técnico essencial e insights operacionais, Por exemplo;

&  Adrea de Finangas pode validar orgamentos, sinalizar restriges de financiamento e garantir gue as estimativas de custos
sejam realistas.
A drea de Compras pode orientar sobre prazos de entrega, processos de fornecedores e requlisitos de conformidade.
A drea de Recursos Humanos pode fornecer informagdes sobre cronogramas de recrutamento e disponibilidade de pessoal,

Sem a contribuigdo deles, os planos podem incluir suposictes irrealistas ou ignorar restrigdes importantes, aumentando o risco de
atrasos ou falhas.
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Planejamento Logistico

Ap0ds a aquisicdo dos recursos do projeto, o trabalho ndo termina. Em seguida, o projeto precisa planejar e
gerenciar o processo logistico.

Em seu sentido mais restrito, o planejamento logistico envolve:

Planejamento de transporte: Garante que todos os materiais e suprimentos do projeto sejam
entregues com precisao, eficiéncia e dentro do prazo ao destino e destinatario pretendidos.

Planejamento de armazenamento: Garante o armazenamento seguro e estavel de materiais e
suprimentos até que sejam necessarios.

Planejamento de Gestao de Ativos

Todos os equipamentos, suprimentos e demais bens financiados ou fornecidos pelo projeto devem ser
considerados ativos do projeto. Sendo assim, o projeto deve definir uma politica de gestdo de ativos que
monitore, mantenha e descarte os ativos de valor para o projeto de forma consistente com as exigéncias da
organizac¢do e/ou do(s) financiador(es) do projeto.

Planejamento de Recursos Humanos

Como observamos anteriormente, as pessoas impulsionam o sucesso do projeto, tornando o planejamento de
Recursos Humanos (RH) essencial. O Gerente de Projetos deve garantir que as pessoas certas, com as
habilidades certas, sejam contratadas, integradas e apoiadas no momento certo.

Um Plano de Projeto abrangente considerara e refletird todo o trabalho relacionado ao recrutamento,
treinamento e gerenciamento da equipe do projeto.

e Quem é necessario? (Tempo integral, meio periodo, consultores, voluntarios?)
Quando sdo necessarios? (No inicio, no meio ou mais tarde na implementagéo?)
Como serdo recrutados? (Contratacdo interna, recrutamento externo, destacamento?)
Quais serdo suas responsabilidades? (Principais tarefas e autoridade para tomada de decisdes?)
Lembre-se que, assim como as atividades de aquisi¢ao, a contratacdo de pessoal leva tempo e envolve

muitas etapas:

Publicagdo de anuncios de emprego, prazos de inscri¢do

Entrevistar candidatos

Selecionando os finalistas

Aprovacdo de contratagdes definitivas e processamento de contratos.

O O O O

Proporcionar tempo para que os candidatos se adaptem ao novo emprego.

O tempo e os recursos necessarios para concluir todas essas atividades devem estar alinhados com o
Cronograma de Gantt e o Orcamento geral do projeto. Muitas vezes, os projetos partem do pressuposto de
gue o trabalho direto pode comegar imediatamente apds a aprovag¢do, quando é impossivel iniciar as
atividades se a equipe do projeto ainda ndo estiver integrada.
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Planejamento de encerramento

Durante a Fase de Configuragdo e Aprovacdo, o projeto define qual sera a estratégia de encerramento:

O projeto serd completamente encerrado?
Os produtos e servicos do projeto serdo incorporados as operagdes continuas? Quem
assumira essas operagoes?

e O projeto sera prorrogado? Ampliado? Redesenhado?

Independentemente da estratégia de encerramento do projeto escolhida, o plano do projeto precisa
identificar as atividades, o tempo e o orcamento necessarios para dar suporte ao trabalho relacionado ao
encerramento do projeto.

Vocé pode se perguntar por que precisa planejar o encerramento agora. Isso ocorre porque muitos gerentes
de projeto presumem erroneamente que as atividades de encerramento do projeto s6 comegam nas ultimas
semanas. Na verdade, em muitos casos, essas atividades comegam bem no inicio do projeto.

Planejamento para a Sustentabilidade

Por exemplo, se o projeto for transferido para outra pessoa (uma organizagdo ou um grupo comunitdrio) apds
o seu término, uma série de atividades precisa ser realizada para preparar essa transicdo. Ndo se pode
simplesmente repassar o projeto nos Gltimos meses de sua durag3o. E preciso comegar, desde o inicio, a
implementar atividades que ajudem a garantir que os resultados e servigos do projeto sejam sustentdveis a
longo prazo.

Por exemplo, a Havenford Cares pretende fazer a transi¢cdo dos produtos e servigos relacionados ao Projeto
Reflgio da Juventude para um modelo de prestacdo de servicos a longo prazo. Isso significa que o plano do
projeto deve incluir atividades e recursos focados em preparar o centro para operar de forma independente
apods o término do projeto. Algumas das atividades incluidas no plano sao:

Desenvolvendo uma estratégia de sustentabilidade financeira

Ao longo da duragao do projeto, serdo planejadas atividades e alocados recursos para a captacdo de
recursos. Isso inclui tarefas e tempo relacionados a solicitacdo de subsidios, a obtencdo de doagdes (tanto
individuais quanto corporativas) e a negociacdo de incentivos governamentais.

Planejamento para a transi¢ao da forga de trabalho

Estdo previstos workshops para identificar as fungdes (por exemplo, o administrador do centro, os agentes
de extensdo, os assistentes sociais) que precisam ser mantidas apds o encerramento do projeto,
determinar se sdo necessarios novos cargos (como o de responsavel pela arrecadacdo de fundos) e avaliar
como equilibrar a equipe com os voluntarios para controlar os custos.

Criar e treinar uma estrutura de governanca de longo prazo.

Uma governanga sélida é essencial para manter a prestagdo de servigos apods a conclusdo do projeto. A
Havenford Cares deve planejar e alocar recursos para atividades relacionadas a formagado de um novo
Conselho e ao desenvolvimento de politicas internas que orientem a tomada de decisGes.

Pagina 1 17

www.pm4 Social Good DPro




e @

Ly " ®
v

PM4NGOs

Planejamento para o encerramento financeiro e administrativo

O Plano do Projeto também deve incluir as atividades, o orcamento e o tempo necessarios para concluir todo o
trabalho que o projeto inevitavelmente precisara realizar em suas semanas finais. Essas categorias de trabalho
incluem:

e Relatdrios: Liste os relatérios que precisam ser entregues ao final do projeto. Isso pode incluir o
relatdrio final para o financiador (descritivo e financeiro), quaisquer relatérios exigidos pelo governo e
um relatério interno de encerramento para sua organizagdo, que registre os principais aprendizados.
Ao identificad-los agora, vocé garante que a coleta de dados durante o projeto contribua para a
elaboracdo desses relatorios e que haja tempo reservado para isso.

o Encerramento administrativo: Identifique as atividades, o tempo e os recursos necessdrios para as
tarefas administrativas que devem ser concluidas ao final do projeto. Por exemplo, vocé pode precisar
atender a quaisquer requisitos de auditoria, encerrar contratos com fornecedores e planejar a rescisao
ou a transferéncia de funcionarios.

o Encerramento Financeiro: Planeje a conciliagdo final das contas financeiras e identifique como vocé
lidard com quaisquer saldos remanescentes.

e Comunicagdo: Planeje como comunicara o encerramento do projeto as diferentes partes interessadas.
Os usudrios do servico devem ser informados com bastante antecedéncia sobre quando e como os
servicos serdo concluidos ou continuardo sob nova gestdo. Os financiadores devem receber um
agradecimento e um resumo das realiza¢des. O publico em geral ou a comunidade em geral podem ser
informados por meio de um evento ou comunicado a imprensa destacando as conquistas do projeto e
marcando formalmente seu encerramento.

o Gestdo da Documentac¢ao e do Conhecimento: Planeje compilar e arquivar documentos e dados
importantes: conjuntos de dados finais, um compéndio de materiais do projeto (manuais de
treinamento, curriculos, materiais de divulgacio, etc.) e um documento com as licdes aprendidas. E
aconselhdvel agendar uma oficina final de licGes aprendidas com a equipe do projeto e outras partes
interessadas importantes para a fase final. Planejar isso agora significa que vocé nao se esquecera de
fazé-lo na correria do encerramento.

o Disposi¢cdo de Recursos: Decida o que acontecerd com os ativos do projeto ao final. Se vocé estiver
transferindo ativos para um parceiro, isso pode fazer parte da transicdo, ou pode envolver a devolugao
dos equipamentos ao inventario da sua organizacdo ou a doacdo/venda dos itens.

Ao abordar esses elementos em um Plano de Encerramento, vocé essencialmente cria uma lista de tarefas para
a fase final do projeto. Durante a implementacgéao, vocé pode refinar o plano (especialmente se as coisas
mudarem ou se houver uma prorroga¢do), mas pelo menos terd um roteiro para o encerramento desde o
inicio.
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E fundamental incluir as principais atividades e marcos de encerramento no cronograma do projeto desde o
inicio. Se vocé sabe que a oficina de encerramento deve ocorrer trés meses antes do término do projeto,
marque-a no cronograma. Se uma verificagdo final de estoque levar uma semana, reserve esse tempo
também. Isso garante que a equipe e as partes interessadas vejam o encerramento como uma parte planejada
do projeto, e ndo como uma reflexao tardia. Se o seu projeto utiliza uma abordagem de Planejamento em
Ondas Sucessivas, considere designar as ultimas semanas do projeto como uma etapa focada no
encerramento.

Principios de Gerenciamento de Projetos

AJSTAVEL - ADAPTAVEL

A dindmica iterativa do planejamento e da implementagdo

Vocé percebeu que o Ciclo de Vida do Projeto representa o Planejamento do Projeto como metade
de um processo circular? 1550 ocorre porque as fases de Planejamento e Implementacdo do Projeto
530 iterativas.

Os projetos mudam e seus planos de projeto precisam se adaptar a essas mudangas. Como
Gerente de Projetos, vocé precisara monitorar novos riscos, problemas, oportunidades e
aprendizados. A medida que coleta essas informaciies, pode ser necessario revisar os planos para
refletir a nova realidade. Na pratica, o planejamento de projetos é um processo continuo que
requer refinamento constante a medida que as condigBes mudam,
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Segéo 5. IMPLEMENTAGCAO DO PROJETO

“A gestdo é, acima de tudo, uma pritica onde a arte, a ciéncia e o oficio se encontram.”

— Henry Mintzberg

5.1 Primeiros passos

Governancga e

Controle Planejamento
Participacao
. Identificagdo A
Compreensao o Configuragao Encerramento
e Definicao A
Integracao
Implementacao
Adaptagao Monitoring, Evaluation, Accountability, and Learning (MEAL)

A Portas de Decisdo

Figure 38: O Ciclo de Vida do Projeto - Implementagio

A fase de implementacdo é onde o plano do projeto é colocado em pratica, e grande parte do trabalho nesta
etapa gira em torno da gestao de pessoas, da gestao do plano e da gestao de riscos e problemas. Cada um
desses aspectos é fundamental para alcangar os resultados desejados.

Gestdo de Pessoas: Os projetos sdo entregues por pessoas, hdo apenas por processos. Durante a
implementacdo, os membros da equipe executam tarefas ativamente, e o sucesso depende da
motivagao, comunicagdo, coordenacgdo e produtividade deles. O gerente de projetos deve atribuir
responsabilidades, resolver conflitos, monitorar o desempenho e manter a equipe alinhada aos
objetivos do projeto. Uma liderancga forte e o engajamento das partes interessadas sdo essenciais para
manter o ritmo e o moral da equipe.

Gerenciando o Plano do Projeto: Mesmo o plano de projeto mais detalhado precisara de supervisdo
ativa apds o inicio da execucdo. As atividades precisam ser acompanhadas em relacdo ao cronograma,
os orgcamentos devem ser gerenciados, os resultados devem ser monitorados e os relatdrios devem ser
elaborados.
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Gerenciando riscos, problemas e mudancas: Nenhum projeto transcorre exatamente como planejado.
Riscos previamente identificados podem se materializar e novos problemas imprevistos podem surgir.
A fase de implementacdo exige um monitoramento vigilante desses riscos e uma resposta rapida a
quaisquer problemas que possam impactar cronogramas, custos ou entregas. Ajustes necessarios
podem ser precisos para lidar com novos riscos, oportunidades, problemas e novas percepcdes.

Gerenciar todas essas responsabilidades raramente é facil, mas projetos bem-sucedidos exigem atencao
concentrada em todas essas tarefas (e mais) durante a fase de implementacao.

Entradas, saidas e processos de fase

FASE DE
IMPLEMENTAGAO

OUTPUTS \

* Relatérios Narrativos e
Financeiros

* Relatérios de MEAL

* Registro de Riscos
Atualizado

* Registro de Questées

PROCESSES

» Gerenciamento de Pessoas

» Gerenciamento do Plano do
Projeto

* Gerenciamento de Riscos,
Questdes e Mudancas

INPUTS \

* Termo de Abertura do
Projeto

» Registro de Riscos

» Plano do Projeto

* Planos Subsidiarios

D

Figura 33 Entradas, Processos e Saldas - Fase de Implementagda

Entradas

O documento principal necessario durante a fase de implementacdo é o Plano de Implementacdo do Projeto.
No entanto, existem outros insumos que a equipe do projeto precisara para implementar o plano com sucesso.

Estes incluem:

o O Registro de Riscos
e Quaisquer outros planos que tenham sido criados durante a Fase de Planejamento. Por exemplo:

o Plano de MEAL

o Plano de Recursos Humanos e Gestdo

o Plano de Aquisicoes

o Plano de Envolvimento e Comunicagdo com as Partes Interessadas
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Ao término da fase de Implementagao do Projeto, os seguintes resultados serdo gerados.

Propésito

Relatérios Narrativos e
Financeiros

A elaboracdo de relatdrios fara parte da implementacdo do projeto,
dependendo dos requisitos do financiador, da organizagdo ou de outras
normas regulamentares.

Os relatdrios narrativos normalmente descrevem o progresso do projeto,
abordam quaisquer problemas que tenham ocorrido e comunicam o
progresso em relacdo as metas. Dependendo do publico-alvo, componentes
adicionais podem ser exigidos para a elaboracdo de relatérios narrativos,
portanto, é sempre recomendavel verificar a conformidade com os
requisitos do financiador.

Plano de Risco
Atualizado

Na fase de planejamento, o plano e o registro de riscos devem ser revisados
e atualizados, possivelmente varias vezes, dependendo da duracgdo e da
complexidade do processo.

Relatérios de
monitoramento

Os relatdrios de monitoramento sao uma das ferramentas mais Uteis que o
gerente de projeto tera durante a fase de implementagdo. Esses relatérios

fornecem ao gerente de projeto informacdes essenciais sobre se o projeto

esta no caminho certo para atingir suas metas até o final do projeto.

Registro de Riscos
Atualizado

Um Registro de Riscos é um documento vivo que deve ser revisado durante
a fase de Implementac¢do. Manté-lo atualizado garante que novos riscos
sejam documentados, os riscos existentes sejam monitorados e as
estratégias de mitigacdo sejam gerenciadas ativamente ao longo do projeto.

Registro de problemas

O Registro de Problemas é uma ferramenta para acompanhar todos os
problemas do projeto. Ele alerta o gerente de projeto sobre decisdes,
situagdes ou problemas nao resolvidos que podem impedir que o projeto
seja entregue no prazo, dentro do orcamento, dentro do escopo e com alta
qualidade.

PM4NGOs

Tabela 39: Saidas da Fose de Implementacdo
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Processos

Durante a fase de implementacao, serd necessario realizar diversos processos relacionados a:

® (Gerenciar pessoas
e Gerenciando o plano do projeto
® Gerenciar riscos, problemas e mudangas.

Os gerentes de projeto devem liderar equipes, acompanhar o progresso, gerenciar orgamentos e garantir que
todos estejam alinhados com os objetivos do projeto. Eles também devem monitorar os riscos, responder a
problemas e ajustar o plano conforme necessdrio para manter o projeto no caminho certo.

5.2 Gerenciando Pessoas

S3o as pessoas que criam projetos. Os gerentes de projeto trabalham em equipe e sé conseguem atingir seus
objetivos gragas ao comprometimento, a cooperacao e as contribuicdes dos membros da equipe.
Consequentemente, gerenciar pessoas pode se tornar a tarefa mais importante e mais dificil do gerente.

Quando pensamos em gerentes de projeto que se destacam na gestao de pessoas, tendemos a focar em seu
dominio da "arte" de gerenciar pessoas. Esses gerentes de projeto sdo eficazes em motivar membros da
equipe, comunicar a visdao, empoderar a equipe, reconhecer conquistas, ouvir, liderar pelo exemplo, resolver
conflitos e construir confiancga.

Isso ndo significa que ndo haja habilidades "cientificas" envolvidas na gestdo de pessoas. O sucesso de um
gerente de projetos na gestdo de equipes depende do equilibrio entre a arte e a ciéncia da gestdo de pessoas.

Aqui estdo alguns exemplos de “habilidades relacionadas a ciéncia” na gestdo de pessoas:

e Gerenciando a Equipe do Projeto: O desenvolvimento eficaz de equipes envolve o uso de ferramentas
estruturadas, como avaliacGes de competéncias, andlises de lacunas de habilidades e planos de
treinamento direcionados. Os gerentes de projeto devem aplicar essas ferramentas sistematicamente
para fortalecer a capacidade da equipe, melhorar o desempenho e alinhar o desenvolvimento das
pessoas as necessidades do projeto.

e Realizagdo de Avalia¢goes de Desempenho: Esse processo ajuda a garantir que as contribui¢des
individuais estejam alinhadas aos objetivos do projeto e que a equipe esteja trabalhando de forma
eficaz e eficiente. Ndo se trata apenas de monitoramento, mas sim de promover crescimento,
responsabilidade e sucesso.

e Manter as normas de comunicagao da equipe: No inicio do projeto, a equipe deve estabelecer e seguir
normas de comunicacdo claras ao longo de todo o projeto.

e Coordenacgdo do trabalho da equipe: Seu plano de engajamento de partes interessadas e sua
estratégia de comunicacdo (criados anteriormente) servem como guia para definir quem envolver,
guando e como.

Outra habilidade de gestdo de pessoas baseada na ciéncia envolve esclarecer os papéis e responsabilidades
das partes interessadas. Uma ferramenta especialmente Util nessa area é a Matriz RACI.
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A Matriz RACI

Um dos desafios na gestdo de uma rede de partes interessadas é garantir clareza sobre os papéis,
responsabilidades, autoridade e comunicagdo dos diferentes atores do projeto. Uma ferramenta que auxilia
nesse desafio é a matriz RACl: uma matriz geralmente criada com um eixo vertical (coluna da esquerda)
representando tarefas ou entregas e um eixo horizontal (linha superior) de papéis, cujo nome deriva de um
acrénimo dos quatro papéis-chave mais comumente identificados na matriz:

Responsdvel: Aqueles que realizam o trabalho para concluir a tarefa. Para cada tarefa, geralmente ha
uma pessoa responsavel que lidera a sua execu¢do, embora outras possam ser designadas para
auxiliar.

Responsdvel: S3do eles que devem aprovar (assinar) o trabalho realizado pela(s) pessoa(s)
responsavel(eis). Deve haver apenas uma pessoa responsavel designada para cada tarefa ou entrega.
Consultado: Aqueles cujas opinides sdo solicitadas e com quem existe comunicac¢do bilateral.
Informado: Aqueles que sdo mantidos a par do progresso, geralmente apenas apds a conclusido de
uma tarefa ou entrega, e com quem existe apenas comunicac¢ao unilateral.

O grafico a seguir fornece um exemplo de uma matriz RACI simplificada para atividades relacionadas ao Projeto
Refugio da Juventude:

Atvidade Consulado
[ [ )

Obter as plantas para a Gerente de Permisséo da

e Contratante Geral o Conselheiros

renovacgio do centro Projeto Cidade

Contratar Conselheiros de ¢ Diretor de ¢ Gerente de . .

Saide Mental * RHde Havenford Havenford Projeto 0 LG A

Preparar o relatério de ) Gerente de e Contratante do e Partes interessadas
. s Gerente de Projeto . )

progresso do projeto Projeto Time de Projeto Chaves

Prepar:.ar 0 relatuf‘m . Qerente de . Gerlenle de e Time de Projeto e Partes interessadas

financeiro do projeto Finangas Projeto Chaves

. . ) ¢ Gerente de . o Partes interessadas
Monitoramento do Projeto e Gerente de Projeto Projeto ¢ Time de Projeto Chaves

Tabela 40: Matriz RACI do Projete Refugio da Juventude

A matriz RACI é uma ferramenta altamente flexivel que pode ser usada tanto em niveis estratégicos quanto
taticos. No nivel estratégico, ela ajuda a esclarecer as responsabilidades e atribui¢cdes de alto nivel entre
diferentes grupos de partes interessadas, o que é especialmente Util quando varias organizagdes estdo
envolvidas. No nivel tatico, ela se torna uma ferramenta pratica de implementacdo. As tarefas do plano do
projeto podem ser usadas para preencher a matriz RACI, tornando-a diretamente relevante para as atividades
diarias. Quando usada dessa forma, ela pode ser facilmente mantida atualizada, integrando-a aos processos
regulares da equipe, como gerenciamento de riscos ou problemas. Por exemplo, durante uma reuniao da
equipe do projeto, ao discutir tarefas futuras ou novos problemas, a matriz RACI pode ser revisada e atualizada
em tempo real para confirmar "quem faz o qué". Isso mantém as responsabilidades transparentes, garante a
responsabilizacdo e promove uma coordenacéo eficaz.

A matriz RACI deve ser desenvolvida de forma colaborativa, buscando consenso e adesdo dos membros da
equipe e das partes interessadas em relagdo as tarefas e fungdes de cada tarefa.
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5.3 Gerenciando o Plano

Relatoérios

Durante a implementacao, os relatdrios tornam-se uma ferramenta para comunicar o progresso, os desafios e
os resultados as partes interessadas. Bons relatdrios garantem que todos, desde a equipe do projeto até os
financiadores e membros da comunidade, permane¢am informados e engajados com o andamento do projeto.

O que caracteriza um bom relatdrio? O relatério deve incluir todas as informacgdes necessarias, ser escrito de
forma clara e facil de entender, atender aos requisitos acordados (prazos, conteldo, limite de palavras) e
incluir todos os documentos comprobatdrios necessarios. Os tipos comuns de relatérios incluem:

e Relatorios Narrativos: Esses relatérios descrevem o progresso do projeto durante um determinado
periodo. Normalmente, destacam as conquistas, explicam quaisquer problemas ou atrasos e comparam
0 progresso com as metas. Um relatério narrativo serve como ferramenta de narrativas, de histdrias,
deve fornecer ao leitor uma visdo clara do que aconteceu no projeto, incluindo quaisquer sucessos ou
contratempos notaveis.

e Relatorios financeiros: Esses relatérios detalham as despesas do projeto e sua situagao financeira geral.
Normalmente, incluem informagdes sobre a comparagao entre os gastos orcados e os gastos reais, bem
como comparagGes entre gastos e valor agregado, e previsdes orgamentarias para os préximos
periodos. Um relatdrio financeiro também deve destacar quaisquer riscos relacionados ao orgamento,
para que possam ser gerenciados prontamente, caso seja necessario tomar alguma providéncia.

O Gerente de Projeto deve confirmar se todos os relatérios, narrativos e financeiros, atendem aos requisitos
aplicaveis. Por exemplo, uma organizacao financeira pode exigir um formato ou categoriza¢do especifica de
despesas. Todas as tarefas de elaboracdo de relatdrios financeiros (incluindo, entre outras, a preparac¢ao de
recibos, faturas e documentagdo de despesas) devem ser incorporadas ao escopo de atividades e ao
cronograma do projeto para evitar surpresas durante a execugao.

A elaboragdo de relatdrios é uma forma de praticar a transparéncia e promover a responsabilidade. Vocé
constrdi confianca ao compartilhar atualizagdes honestas sobre o andamento do projeto, sejam elas positivas
ou negativas. Por exemplo, relatar prontamente um problema (como um atraso na construgdo ou um estouro
de orcamento) permite que as partes interessadas compreendam o desafio e, potencialmente, ajudem a
resolvé-lo, em vez de serem pegas de surpresa mais tarde. Em resumo, o relato durante a implementagdo nao
é apenas burocracia, é um elo vital de comunicacdo que conecta o trabalho do projeto as expectativas e
necessidades das partes interessadas.
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Gerenciando o cronograma do projeto

Os gerentes de projeto devem monitorar regularmente seus cronogramas para garantir que o projeto
permaneca dentro do prazo. No cenario ideal, seu grafico de Gantt seria perfeito e a implementagdo
impecavel, resultando em um cronograma que avanga sem problemas. Infelizmente, isso raramente acontece.
Estimar o tempo é extremamente dificil e, mesmo que vocé planeje seu calendario inicialmente com perfeicao,
sempre havera problemas que interferiram no cronograma.

Quando o cronograma de um projeto comeca a atrasar, o gerente de projeto deve tomar medidas para
colocé-lo de volta nos trilhos. Aqui estdo trés técnicas que os gerentes de projeto podem usar para acelerar o
progresso de um projeto que esta atrasado: aceleragao do cronograma e redug¢ao do cronograma.

Ajuste de escopo: Reduzir ou modificar formalmente as entregas do projeto como forma de colocar o

cronograma (ou orcamento) de volta nos trilhos.

Aceleragdo ou Paralelismo: Concluir em paralelo atividades que normalmente seriam

realizadas em sequéncia, como forma de acelerar o progresso. Para aproveitar ao

maximo a acelera¢do do processo, as equipes de projeto devem priorizar as tarefas do

caminho critico, pois essas atividades tém o maior potencial para acelerar o

cronograma geral do projeto.

Compressdo: Adicionar recursos adicionais ao caminho critico para acelerar o progresso, mas

sem necessariamente atingir o nivel maximo de eficiéncia.
Vamos retornar ao Projeto Reflgio da Juventude para entender melhor essas técnicas. A equipe esta
reformando os banheiros, o que precisa ser concluido antes que o centro de acolhimento possa abrir suas
portas. O diagrama de rede original para a reforma dos banheiros esta abaixo, e o caminho critico para essas
atividades (o menor tempo necessario para a conclusdo das atividades) foi calculado em 26 dias.

Diagrama de Rede Reforma do Banheiro (Caminho Critico = 26 dias)

3

Instalar
Sistema
Elétrico

Adquirir
Materiais

Pintura
Interna

Instalar

P
isee ica Estruturar
Permissdes Demoligdo

de de Parede a Nova
Construgao lntennay Parede

Inicio Instalar Inspecao FEim

Equipamentos

2

Instalar
Pisos

Instalar
Encanamento

Figura 40; Dingrama de Rede paro Reforma de Banheira
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Infelizmente, a reforma do banheiro estd comecando devagar devido a um atraso na obtencdo das licencas de
construcdo. A previsdo inicial para a obtencdo das licengas era de 5 dias e agora é de 7.

A equipe analisa o diagrama de rede e conclui que o ajuste de escopo ndo é uma opgdo nesta situacdo. No
entanto, eles identificam dois cendrios para colocar o cronograma do projeto de volta nos trilhos.

Cenario 1: Aceleragdo do Cronograma
Nesse cenadrio, a equipe analisa o diagrama de rede e decide que duas atividades ocorrerdo em paralelo, em
vez de sequencialmente.

Embora o diagrama de rede original previsse a aquisi¢do de materiais apds a obtenc¢do das licengas de
construcdo, o diagrama de rede atualizado agilizard esse processo, adquirindo os materiais simultaneamente a
aprovacdo das licencgas. Ao realizar as atividades em paralelo, o projeto reduziu o caminho critico atualizado
para apenas 23 dias!

Acelerando o Cronograma (Caminho Critico = 23 dias)

3

Instalar
Sistema
Elétrico

Pintura
Interna

Adquirir
Materiais

Obter Instalar

iesd Demoli¢ao Estruturar

Pern:jlssoes do Parede a Nova Placas Instalar Inspegio
° Interna Parede de Equipamentos

Construgéo Drywall

2

Instalar
Pisos

Instalar

Encanamento

Figura 41: Diagrama de Rede - Aceleragdo do Cronograma

Pagina 127

WWWw.pm4ngos.org Social Good DPro



il

PM4NGOs

Cenario 2: Compressao de cronograma

Nesse cenario, o projeto aloca mais recursos para a reforma do banheiro, de modo que as atividades levem
menos tempo.

Embora o diagrama de rede original incluisse uma pessoa trabalhando trés dias para instalar o drywall, o
diagrama de rede atualizado expandiu a equipe de instalacdo para trés pessoas. Os trabalhadores adicionais
reduziram o tempo gasto na atividade de trés dias para um dia. Consequentemente, devido a redu¢do do
prazo do projeto, o caminho critico atualizado é agora de apenas vinte e quatro dias.

Compressdo do cronograma - (Caminho Critico = 24 dias)

3

Instalar
Sistema
Elétrico

Pintura
Interna

Adquirir
Materiais

2

Demolicdo Estruturar
de Parede a Nova
Interna Parede

Obter
Permissdes
de
Construgéo

i Instalar &
Inicio s Inspecao

Q

2

Instalar
Pisos

Instalar
Encanamento

Figura 42: Diagrama de Rede — Compressio de Cronagrama
Monitoramento financeiro

Os Gerentes de Projeto precisardo realizar uma série de atividades para gerenciar o orcamento do projeto de
forma eficaz durante a fase de Implementacao. Essas atividades incluem:

Compilagdo de informacgdes sobre despesas do projeto

Reunir informagdes e compreender as variagdes orcamentarias.
Gerenciar pagamentos

Autorizacdo de despesas

Gerenciamento de fluxo de caixa, gastos, previsdes e despesas.

Pagina 128

WWWw.pm4ngos.org Social Good DPro



il

PM4NGOs

Variagao orcamentaria

Embora todas essas atividades sejam importantes, ao monitorar o desempenho financeiro de um projeto, a
primeira pergunta geralmente é: "O projeto estd acima do orgamento, abaixo do or¢camento ou dentro do
orcamento?" Em outras palavras, pede-se que vocé calcule a variagdo de custos do orgamento.

Variag¢éo orcamentdria: A diferenca entre o orcamento planejado a ser gasto versus o que era na
verdade gasto em um determinado momento.

Para responder a essa pergunta, o Gerente de Projetos (frequentemente trabalhando com a equipe financeira)
reune os dados orcamentarios mais recentes e realiza um célculo relativamente simples.

Variagéo Or¢camentdria = Valor Or¢ado — Valor Real Gasto

Para entender melhor como é calculado um desvio de custo, vamos analisar um Relatério de Comparagao
Orgamentdria gerado pelo contador da Havenford Cares. O contador informa ao Gerente de Projetos que “ao
final do 32 més, o projeto apresenta um desvio or¢camentario de -USS 200, e o orcamento foi excedido.

-$200 = 51100 - 51300

100 100

200 200

100 100

400 400

100 100

200 200

200 200

100 100

300 300

100

100 300 700 300 300

ACUMULADO - 100 400 1,100 1,400 1,700
Custo Planejado
DESPESAS - 150 350 800

Mensal

DESPESAS -
Acumulado

Tabela 41 Relatorio de Comparapdo Orcomentdria
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Entdo, o que essa variacdo de custo de -5200 nos diz? Para ser honesto, pode haver dois lados dessa histdria.

Cenario 1: O projeto esta dentro_do prazo e acima do orgamento.

Nesse cendrio, a variagao orgcamentaria é um problema. O custo das atividades do projeto é superior ao
estimado inicialmente no orcamento original. Nesse caso, a tendéncia de estouro do orcamento
provavelmente continuard, sendo necessdrias medidas corretivas.

Cenario 2: O projeto é antes do previsto e acima do orgamento.

Nesse cendrio, a variagao orcamentaria ndo é necessariamente um problema.Como o projeto estd adiantado
em rela¢do ao cronograma, estd gastando dinheiro que ndo estava previsto para os trés primeiros meses. Isso
significa que o estouro do orgamento pode ser temporario e nao indica problemas futuros.

Para entender melhor se o estouro do orgamento representa um problema, o projeto precisa coletar
informacdes adicionais. No entanto, observe que, em ambos os cenarios, o projeto deve garantir que tenha
caixa suficiente (fluxo de caixa) para continuar as operagoes, visto que esta gastando mais dinheiro por més do
que o previsto inicialmente.

Gestdo do Valor Agregado

O exemplo acima destaca uma fragilidade significativa em se basear exclusivamente na variacdo orcamentaria
para monitorar os gastos. Para obter uma compreensdo mais abrangente da situacdo financeira do projeto, é
necessario adotar uma abordagem que considere os trés aspectos do triangulo de restricdes do projeto
(Tempo, Orcamento e Escopo). E aqui que a Gestdo do Valor Agregado (GVA) pode desempenhar um papel
crucial.

Gestdo do Valor Agregado (GVA)-Compara o trabalho planejado, o trabalho efetivamente concluido
e o custo real incorrido, para determinar se o orcamento de um projeto esta dentro do previsto.

A Gestdo de Valor Agregado é uma forma de acompanhar o status das financas de um projeto comparando
trés variaveis: o que o projeto planejou fazer, o que ele realmente fez e a que custo.

Valor Planejado: O que o projeto planejava fazer durante esse periodo?
Valor agregado: Quanto trabalho foi efetivamente concluido durante esse periodo?
Custo real: Quanto dinheiro foi gasto durante esse periodo?

Vamos explorar o GVA analisando um projeto com uma variacdo orcamentdria negativa de US$ 5.000. O
orcamento previa um gasto de USS$ 50.000 neste ponto do projeto, mas ja foram gastos USS 55.000.

Os dois cendrios abaixo fornecem duas interpretagdes muito diferentes da variagao negativa de custos.
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Cenario 1: O projeto previa a conclusdo de 50% do trabalho até o momento. Apenas 40% foi concluido.

Or¢amento = USS 100.000

Custo real= USS$ 55.000 (o projeto gastou USS$ 55.000)

Valor Planejado= USS 50.000 (este é o valor em ddlares correspondente a 50% do trabalho planejado)
Valor agregado= $40.000 (este é o valor em délares correspondente a 40% do trabalho concluido)

Agora, vamos usar as informacgdes acima para comparar o progresso do projeto com o cronograma e o
orgamento previstos.

e Atrasado— Valor agregado (USS$ 40 mil)<Valor planejado (USS 50 mil)
e Acima do orcamento— Valor agregado (USS 40 mil)<Custo real (USS 55 mil)

Cenario 2: O projeto previa a conclusdo de 50% do trabalho até o momento. 60% ja foi concluido.

Orgamento= USS 100.000

Custo real= US$ 55.000 (este é o valor gasto até o momento)

Valor Planejado= US$ 50.000 (este é o valor em ddlares correspondente a 50% do trabalho planejado)
Valor agregado= USS 60.000 (este é o valor em dodlares correspondente a 60% do trabalho concluido)

Agora, vamos usar as informagdes acima para comparar o progresso do projeto com o cronograma e o
or¢gamento previstos.

e Antes do previsto— Valor Agregado (USS$ 60 mil) > Valor Planejado (USS$ 50 mil)
e Abaixo do orcamento— Valor agregado (USS 60 mil) > Custo real (USS 55 mil)

Em ambos os cendrios, o projeto apresenta uma variacao orcamentaria negativa. No entanto, esse célculo ndo
fornece informagGes suficientes para determinar se o estouro de or¢amento é um problema. Essa
determinacdo s6 pode ser feita comparando a variagdo orcamentaria com o trabalho concluido até o
momento. Isso ocorre porque a Analise de Valor Agregado (EVA) ajuda a ressaltar que nem todos os cenarios
de estouro de orgamento sdo "ruins". Por outro lado, nem todos os cenarios de subutilizagdo do orgamento
sdo "bons".
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A tabela abaixo categoriza as combinacgGes de resultados que podem ocorrer ao realizar uma Analise de Valor
Agregado e identifica as implicacdes dos diferentes cendrios. Observe que as células da tabela apresentam
algumas combinagdes de orgamento/cronograma que sdo "boas", outras que sdo "ruins" e algumas que
exigem mais dados para entender o status do projeto.

Atrasado Dentro do prazo Antes do previsto
Abaixo do Precisamos de mais
Bom Bom
or¢amento dados.

Dentro do

Bom
or¢amento

Acima do orcamento Precisamos de mais dados.

Tobelo 42; Analise do Volor Agregade - Combinoces de resultados

Ao concluirmos a discussdo sobre monitoramento financeiro, ha um ponto importante a destacar sobre a
Andlise de Valor Agregado (AVA). A AVA depende de um sistema contabil robusto que acompanhe o
andamento das atividades do projeto e consiga vincular esse progresso aos dados de custo e cronograma.

Para usar o AVA de forma eficaz, vocé precisa de:

e Uma estrutura analitica de projeto (EAP) clara e detalhada, baseada em atividades.
e Informagdes atualizadas sobre custos

Infelizmente, muitas organizagdes ndo possuem esses sistemas implementados, o que dificulta o uso da AVA
nesses contextos.
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Implementando MEAL

A gestdo de MEAL (Monitoramento, Avaliacdo, Aprendizagem e Prestacdo de Contas) é crucial em todas as
fases do projeto, mas assume importancia especial durante a fase de implementacdo. Vamos examinar cada
uma das areas de trabalho associadas a gestdo de MEAL.

Monitoramento do progresso do projeto

Como ja aprendemos, o monitoramento € a coleta e andlise continua ou regular (por exemplo, semanal,
mensal, trimestral) de dados utilizada para acompanhar o progresso do projeto. O monitoramento é
especialmente importante durante a implementacdo, pois é nesse periodo que as atividades do projeto estdo a
todo vapor e precisamos garantir que as atividades, os produtos e os resultados estejam dentro do
cronograma.

Em termos praticos, o monitoramento significa verificar os indicadores de desempenho do projeto (conforme
definidos na sua matriz ldgica e detalhados no Plano de Monitoramento de Desempenho) em relagdo as suas
linhas de base e metas. Ao comparar os valores reais com as metas planejadas em intervalos regulares, o
Gerente de Projeto pode confirmar se o projeto esta no caminho certo ou identificar desvios.

Uma ferramenta comum utilizada é a Tabela de Acompanhamento do Desempenho dos Indicadores (TADI).
Uma TADI é essencialmente uma matriz que lista cada indicador, seu valor de referéncia (Linha de Base), metas
periddicas (por exemplo, trimestrais ou marcos) e valores reais alcangados em cada intervalo, até a meta final e
os valores reais finais.

A tabela abaixo apresenta um exemplo de uma TADI parcialmente implementada para o Projeto Reflgio da
Juventude. Este exemplo fornece dados de monitoramento com foco em dois periodos do projeto (Ano 1 e Ano
2). Observe atentamente os seguintes componentes da tabela:

® Osdois indicadores usados neste exemplo foram retirados diretamente da Matriz Légica do Projeto e
Plano de Gerenciamento de Desempenho (PGD). E importante que as trés ferramentas estejam
alinhadas e sejam consistentes.

e C(Cada indicador possui uma linha de base e uma meta.

Metas periddicas sdo estabelecidas para o final de cada ano do projeto. Isso ajuda a equipe do projeto
a avaliar se esta no caminho certo para atingir seus objetivos finais.
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Tabela de acompanhamento do desempenho dos indicadores - TADI

Valor de

Indicador Meta geral . MetaYl Ylreal Meta Y2 Y2 real Meta Y3 Y3 real
referéncia
Indicador 3.a:
0 tempo médio 14 dias 42 dias n/D n/D 24 dias 28 dias 14 dias
de espera para
jovens sem-teto
acessarem
aconselhamento
em satde mental
é de 14 dias.
Indicador 3.1c:
S30 oferecidas 5 360 0 n/D n/D 2,5 3 240
0
sessoes de (40%’ . (409,6 . (204’ . (40%’ .
h feminino, feminino, feminino, feminino,
aconselhamento | g0, 60% 80% 60%
em satde mental masculino) masculino) | masculino) masculino)

por semana.

Tahela 43; Tabela de Acompanhamenta do Desempenho dos Indicadores

Interpretac¢ao da TADI: O uso de uma TADI ajuda a organizar os dados de monitoramento e a destacar
visualmente as lacunas entre as metas e os resultados reais. Por exemplo, quando a equipe do Projeto Refugio
da Juventude analisa os dados da TADI acima, percebe rapidamente o seguinte:

e Os esforcos para reduzir o tempo de espera pelos servicos de aconselhamento no segundo ano nao
estdo atingindo as metas.
e O indicador que acompanha o nimero de consultas de aconselhamento estd apresentando resultados
mistos.
o O numero de visitas esta superando a meta do segundo ano.
o No entanto, seus dados desagregados indicam que a porcentagem de participantes do sexo
masculino nas sessées é muito maior do que a meta estabelecida para esse indicador.
e Nao foram coletados dados ao final do primeiro ano. Isso ocorre porque as atividades relacionadas aos
indicadores sé foram iniciadas no segundo ano (o primeiro ano foi dedicado a preparac¢do do centro
para o langamento).
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MEAL no Ciclo de Vida do Projeto

DESAGREGACAO DE DADOS

A desagregacdo de indicadores envolve dividi-los em categorias para uma analise mais robusta.
Alguns exemplos de como os indicadores podem ser desagregados incluem género, localizagdo
geografica, situacdo socioecondmica e faixa etaria.

Mo exemplo acima, um dos indicadores no nivel de resultado é "5 sessbes de aconselhamento em
saude mental oferecidas por semana”. Embora as informacdes gerais do indicador sejam uteis, o
projeto esta especialmente interessado em confirmar se as necessidades das participantes do sexo
feminino estdo sendo atendidas. Desagregar as metas do indicador e monitorar os dados por género
os ajuda a avaliar seu progresso nessa area,

Avaliacdo em tempo real

Durante a fase de Planejamento do Projeto, sera decidido se sera realizada uma avaliagdo. Na maioria dos
casos, essas avaliacées sdo conduzidas ao final do projeto. No entanto, existe um tipo de avaliacdo que é
realizada durante a fase de Implementacdo: as avaliagdes em tempo real.

Avaliacées em tempo real: Sdo concebidas para orientar a tomada de decisdes a medida que um
projeto se desenvolve, especialmente em contextos dinamicos ou de alto risco.

O objetivo e o escopo das avaliagbes em tempo real geralmente se concentram na aprendizagem e na corre¢do
de rumo, frequentemente visando areas urgentes ou de alta prioridade. Elas come¢am no inicio da fase de
implementacado, as vezes nas primeiras semanas, e sdao conduzidas rapidamente, geralmente durandode 1 a 6
semanas. Dependendo das necessidades do projeto, podem ser repetidas ou realizadas em ciclos ao longo de
sua duragao.

As avaliagBes em tempo real utilizam métodos mistos, como questionarios rapidos, entrevistas e observagées
diretas, empregando ferramentas de coleta de dados simplificadas que minimizam a carga de trabalho da
equipe. Em muitos casos, ferramentas remotas, como entrevistas por telefone ou video e coleta de dados
online, sdo utilizadas quando o trabalho presencial ndo é vidvel. Os relatérios sao elaborados para serem
rapidos e objetivos. As conclusGes sdo compartilhadas por meio de resumos concisos, apresentagdes ou
reunides de avaliacdo ao vivo, priorizando insights praticos em vez de analises extensas. Esses insights sdo

frequentemente discutidos imediatamente com a equipe para permitir rapida adaptagdo e implementagao
aprimorada.
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Aprendizado

Idealmente, durante a fase de Planejamento, vocé incluiu atividades de aprendizagem como parte do seu
planejamento de Monitoramento, Avaliagdo, Aprendizagem e Prestacdo de Contas (MEAL). Essas atividades
podem incluir reunides para revisar dados de monitoramento, workshops de aprendizagem do projeto ou
reunides de decisdo que incluam um componente de aprendizagem. Essas atividades serdo executadas durante
a fase de Implementacao.

Uma ferramenta que pode ser usada para facilitar essas atividades de aprendizagem é a Analise Pds-Acdo. Essa
atividade de aprendizagem simples, rapida e versatil permite identificar e registrar licdes e conhecimentos
adquiridos em um projeto, envolvendo diversas partes interessadas em sessdes de brainstorming e discussao.

1. O que deveria Fatos
Ocorrer Concordados

4. O que
3. Porque houve Podemos Opinides
uma diferenga? aprender sobre Compartilhadas
isso?

Figura 43: Revisdo pds-agdo

As analises pds-agdo sdo relativamente simples de organizar e implementar. Essa ferramenta pode ser usada ao
final de uma etapa, apds a entrega de um produto ou mesmo apds um evento particularmente desafiador. Sdo
feitas perguntas que ajudam os participantes a entender o que foi planejado versus o que realmente
aconteceu:

e O que nos propusemos a fazer?
O que conseguimos? Focar mais nos fatos do que nas opinides.

® Por que houve essa diferenca? Tente explicar quaisquer deficiéncias ou expectativas superadas. Por
gue tudo correu bem? O que poderia ter corrido melhor? O que nos impediu de fazer mais?

e O que podemos aprender com isso?

A vantagem de um exercicio de Aprendizagem Pds-Ac¢do (APA) é que ele permite coletar informacgdes Uteis de
forma relativamente rapida e sem o dispéndio de muitos recursos. A condugao da analise visa ser agil, aberta e
nao focada em reflexdes e discussdes aprofundadas. O objetivo principal é subsidiar decisGes operacionais,
politicas ou estratégicas relacionadas a interveng¢ées em andamento ou futuras.
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MEAL no Ciclo de Vida do Projeto

Promovendo a responsabilizacdo durante a implementacdo do projeto

Embora ndo exista uma ferramenta especifica e Unica para gerenciar a o conjunto de prestagdo de contas e
responsabilizacdo durante a fase de Implementacdo, a equipe do projeto deve continuar priorizando a
prestacdo de contas &s partes interessadas.

Uma maneira de promover a responsabilidade é garantir que a equipe do projeto siga os seguintes padres
essenciais ao implementar seu trabalho:

o Transparéncia: Ser aberto e honesto sobre o progresso e as decisdes do projeto. Como
mencionado, a elaboragdo de relatérios regulares é um mecanismo de transparéncia — compartilhar
tanto os sucessos quanto os desafios com as partes interessadas. Por exemplo, publicar uma
atualizaco trimestral para os membros da comunidade ou um boletim informativo aberto pode
informar as pessoas sobre as conguistas do projeto e as dificuldades enfrentadas.

®  Padronizacdo: Aderir as regras, regulamentos e padrdes estabelecidos. lsso se refere 3
conformidade e a garantia da gualidade. O projeto deve estar em conformidade com os requisitos
da organizacdo financiadora, as regulamentagdes legais e as melhores praticas do setor.

® Capacidade de resposta: Ouvir e responder ao feedback das partes interessadas, especialmente
daguelas que o projeto visa atender. Na fase de Implementac3o, todos os mecanismos de feedback
planejados (caixas de sugestBes, reunides comunitarias, linhas diretas, pesquisas etc.) devem estar
em funcionamento. A equipe do projeto precisa coletar feedback regularmente e ter um processo
para analisa-lo e agir de acordo.

®  Participa¢do: Envolver as partes interessadas nos processos e decisGes do projeto sempre que
apropriado. Enfatizamos a participac3o como um principio fundamental ao longo de todo o ciclo de
vida do projeto, e ela continua sendo importante na implementacdo. Isso pode significar incluir
representantes da comunidade em reunies de revisio da implementacio ou voluntarios e
participantes do projeto ajudando a monitorar as atividades (monitoramento participativo). Ao
manter a participacdo nas atividades de MEAL [Monitoramento, Avaliacdo, Aprendizagem e
Prestagdo de Contas), vocé promove a apropriacao e o empoderamento local.
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Gerenciando a cadeia de suprimentos

E importante deixar claro que a responsabilidade final pelas finangas do projeto, pela cadeia de suprimentos e
pela gestdo de recursos humanos recai sobre o Gerente de Projeto. Isso é valido mesmo que o gerente de
projeto ndo tenha responsabilidade direta pela gestdo dos membros da equipe da cadeia de suprimentos. E
funcdo do gerente de projeto garantir que as finangas do projeto sejam bem administradas; que os bens,
servigos e materiais sejam gerenciados de forma eficaz e eficiente; e que a equipe do projeto possua todas as
habilidades necessarias para alcangar o sucesso.

Gestao de Compras

O processo de aquisicdo engloba toda a obtencdo de bens e servicos, desde a preparacao e processamento da
requisicdo até o recebimento e aprovagao da fatura para pagamento. O Gerente de Projeto pode ser o
responsavel pela aquisicdo dos servicos ou produtos necessarios para o desenvolvimento e implementacdo do
projeto, ou pode estar coordenando essas atividades por meio de outra pessoa. Independentemente da
fungdo e responsabilidade especificas do Gerente de Projeto, essas atividades de aquisicao podem ter um
impacto significativo no orcamento e cronograma do projeto e deveriam ter sido consideradas e incluidas no
plano de implementacao.

A gestdo de compras possui quatro etapas:

Etapa 1: Planejamento de Aquisi¢oes

Esta etapa ja deveria ter sido concluida durante a Fase de Planejamento. No entanto, durante a Fase de
Implementacao, vocé confirma o que precisa ser adquirido e garante que todas as especificacdes e
requisitos estejam claros. Isso pode significar finalizar uma Declaracdo de Trabalho ou Termos de
Referéncia para um consultor, ou especificacdes técnicas para equipamentos. Também significa revisar
quaisquer regras do financiador ou da organizagdo que vocé deva seguir — por exemplo, limites para
obter varias cotacbes ou requisitos para publicar um edital de licitacdo.

Etapa 2: Identificagao dos Fornecedores:

Esta é a etapa de solicitagdo — encontrar quem pode fornecer o item ou servigo. Pode envolver o envio
de um anuncio publico de solicitacdo ou licitagdo. Esses documentos sdo usados para comunicar as
necessidades a fornecedores externos, contratados, consultores ou prestadores de servicos — que, em
resposta, fornecem informagdes, precos ou propostas.

Segue abaixo um resumo de alguns dos canais que um projeto pode usar para identificar fornecedores:
e SDP (Solicitagdo de Propostas): Utilizado quando se procura um fornecedor para propor uma
solucdo para um problema ou necessidade. Geralmente inclui propostas técnicas e financeiras.
® SDC (Solicitagdo de Cotagdo): Utilizado quando vocé sabe exatamente o que precisa e esta
buscando informacgGes sobre precos junto aos fornecedores.
e SDE (Solicitagao de Estimativa): Usado para solicitar uma estimativa preliminar de custos para
um projeto ou servico, geralmente usada como um primeiro passo para se ter uma ideia
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aproximada do custo de um projeto antes de se comprometer com um processo formal de
aquisicao.

o PMI (Pedido de Manifestagdo de Interesse):Utilizado para avaliar o interesse ou identificar
fornecedores em potencial antes de enviar uma SDP ou SDC formal.

Etapa 3: Selegdo, Negociagdo e Conceicao:

Por fim, vocé avalia as propostas com base em critérios como custo, qualidade, experiéncia, prazo, etc.
Com base nessa avaliagdo, o projeto seleciona o melhor fornecedor, negocia os termos, se necessario,
e formaliza o acordo (ordem de compra, contrato, etc.). Apds isso, o setor de compras passa para a
gestdo do contrato (garantindo que o fornecedor entregue conforme o combinado e processando os
pagamentos).

Etapa 4: Gestao de Contratos

Ap0s a selecdo e contratacdo de um fornecedor, a gestdo de aquisicGes prossegue com a gestdo do
contrato. E nessa fase que o Gerente de Projetos ou um representante mantém a comunica¢do com o
fornecedor, monitora o progresso, geréncia problemas e garante que o fornecedor entregue o produto
no prazo e com a qualidade especificada.

Gestdo Logistica

Durante a fase de implementacgao, a equipe do projeto precisa estabelecer um processo de gestao logistica que
garanta a disponibilidade de materiais para atender as necessidades do projeto, quando e conforme
necessario.

Para isso, o gerente de projeto deve coordenar-se com os membros da equipe diretamente responsaveis pela
gestdo de estoque, conectando continuamente as necessidades de estoque as demandas e prioridades em
constante evolugdo do projeto. Como parte desse desafio, o projeto deve estabelecer um equilibrio entre a
oferta e a demanda de suprimentos e equipamentos.

A medida que a equipe do projeto estabelece esse equilibrio, o gerente de projeto deve garantir que as
politicas adequadas estejam em vigor para definir os padrGes e controles para:

e Transportar suprimentos e equipamentos de forma confidvel e segura, dentro do prazo, com boa
relacdo custo-beneficio e eficiéncia, até o seu destino.
® Armazenar o equipamento de forma segura e controlada.

Gestao de ativos

O gerente de projeto precisa garantir que exista um processo eficaz para gerenciar os ativos durante a fase de
implementacdo, de forma que esses ativos possam ser devolvidos, realocados ou descartados apds o
encerramento do projeto. Os principais aspectos da gestdo de ativos incluem:

® Registro de ativos: Mantenha um registro de todos os ativos fixos adquiridos para o projeto. Isso
geralmente inclui qualquer item ndo consumivel acima de um determinado valor (sua organizacdo
pode definir um limite de valor em ddlares, por exemplo, qualquer item acima de US$500 deve ser
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registrado). O registro deve conter detalhes como descri¢do, nimero de série, data da compra, custo,
localizacdo e usuario responsdvel, se aplicavel.

e Ativos de rotulagem: Identifique cada ativo com um ID ou etiqueta para facilitar a identificagdo como
propriedade do projeto. Muitas organizagées utilizam etiquetas de identificacdo (adesivos com um
namero Unico ou cddigo de barras). Isso inibe furtos e auxilia no rastreamento de ativos. Por exemplo,
se alguém vir um projetor com a etiqueta “Projeto X n2 003", fica claro que ele pertence ao Projeto X.

e Monitoramento e atualiza¢do de registros: Verifique regularmente o inventario de ativos. Isso pode
significar realizar contagens fisicas trimestrais ou anuais para garantir que todos os ativos estejam em
seus respectivos lugares e que seu estado seja registrado. Quaisquer discrepancias (itens faltantes ou
danificados) devem ser investigadas e registradas no livro de ocorréncias ou no livro de registro de
ativos. Por exemplo, se uma camera estiver faltando, anote quando ela foi vista pela Ultima vez e o que
aconteceu (foi roubada, perdida ou enviada para conserto?).

e Protegao de ativos: Implemente controles para proteger os ativos contra perdas, danos ou uso
indevido. As medidas apropriadas variam de acordo com o ativo. Para eletronicos como laptops, uma
politica pode exigir que sejam trancados quando ndo estiverem em uso ou equipados com cabos de
seguranca. Veiculos podem ter rastreadores GPS e registros de uso rigorosos. As chaves de depdsitos
podem ser controladas.

Promovendo a Sustentabilidade

Durante a implementacado, é importante ndo perder de vista os objetivos de sustentabilidade do projeto. Nas
fases anteriores (ldentificacdo e Configuracdo e Aprovacdo, Planejamento), vocé provavelmente desenvolveu
uma estratégia e um plano de sustentabilidade ou de saida, delineando o que acontecera a longo prazo. A
implementacdo é o momento de revisitar e validar continuamente esse plano com dados reais e ajusta-lo, se
necessario.

Em cada etapa decisiva importante, inclua uma verificagao de sustentabilidade. Durante essas reunides, faga
perguntas como:

e A estrutura de encerramento do projeto e a estratégia de sustentabilidade ainda sdo adequadas?
Talvez vocé tenha planejado transferir o projeto para uma agéncia governamental local apés dois anos.
No meio do processo, vocé deve avaliar se essa agéncia estad realmente preparada e disposta a assumir
o projeto. Caso contrdrio, talvez o plano precise ser revisto, como por exemplo, estender o projeto ou
encontrar um parceiro alternativo.

e Disponibilizamos capacidade e apoio suficientes para quem dard continuidade ao trabalho?
Se um comité comunitdrio é responsdvel pela manutencdo de uma instalacdo, seus membros estao
envolvidos atualmente e receberam treinamento? Se uma ONG parceira continuar prestando os
servicos do projeto, vocés transferiram gradualmente o conhecimento e a responsabilidade para ela
durante a implementacao?

e Houve alguma mudanga no contexto que dfete a sustentabilidade?
Por exemplo, uma mudanca nas politicas publicas pode fornecer financiamento governamental para a
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area do seu projeto, impulsionando a sustentabilidade (se vocé vincular seu projeto a esse
financiamento) ou reduzindo a necessidade de alguns aspectos. Ou talvez mudangas econémicas
signifiquem que a comunidade ndo possa arcar com a manutengao de algo que vocé esperava que ela
mantivesse.

Focar na sustentabilidade durante a implementacdo garante que vocé nao esteja apenas entregando
resultados de curto prazo, mas também cultivando o valor de longo prazo dos seus investimentos. E facil se
deixar consumir por tarefas e marcos imediatos, mas dedicar tempo para conectar o que vocé esta fazendo
agora com o que acontece depois que o financiamento do projeto termina é o que diferencia um projeto
concluido de um projeto verdadeiramente bem-sucedido e duradouro.

5.4 Gerenciando Riscos, Problemas e Mudancas
Gestéo de Riscos

A gestdo de riscos ndo termina com o inicio da implementagdo; na verdade, a maioria das atividades de gestao
de riscos ocorre durante a Fase de Implementacdo. A equipe do projeto deve revisar o Registro de Riscos
continuamente durante essa fase, incluindo a revisao de riscos como um item permanente da pauta das
reunioes de gestdo do projeto. O objetivo dessas revisdes é monitorar os riscos conhecidos e identificar
guaisquer novos riscos a medida que o projeto avancga. O status de cada risco pode mudar: alguns riscos
podem ter sua probabilidade reduzida a medida que os desafios iniciais sdo superados com sucesso. Em
contrapartida, outros podem ter sua probabilidade aumentada, ou novos riscos podem surgir devido a
mudangas no contexto.

Sempre que a probabilidade ou o impacto de um risco mudar significativamente, vocé precisa atualizar o
Registro de Riscos e tomar as medidas apropriadas. Por exemplo, se vocé tivesse um risco identificado como
"Possiveis atrasos na aprovacao da licengca municipal” e, no meio do projeto, a prefeitura de fato alterasse seu
processo de licenciamento, esse risco poderia ter se materializado em um problema real, causando atraso.
Nesse ponto, ele deixa de ser apenas um risco no papel e passa a ser um problema ativo que precisa ser
gerenciado (por meio do processo de gerenciamento de problemas).

Gestao de Problemas

Mesmo com um plano abrangente e detalhado, sempre havera problemas que desafiardao o projeto durante
sua implementacgdo. Os gerentes de projeto devem aprender a lidar com esses problemas, a navegar pela
complexidade e a adaptar o plano para refletir a realidade mais recente.

Problema: Uma decisdo, situagdo ou tensao nao resolvida que terd um impacto significativo no projeto
e que a equipe do projeto ndo pode resolver imediatamente.
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Em outras palavras, um risco é algo que pode acontecer, enquanto um problema é algo que é e que pode
impedir ou prejudicar o projeto se nao forem resolvidos. O gerenciamento de problemas é o processo de
identificar, monitorar e resolver esses problemas antes que eles comprometam o projeto.

Os problemas podem surgir de diversas formas: um atraso causado pelo mau tempo, um conflito entre as
partes interessadas do projeto, um fornecedor que ndo cumpre os termos de um acordo, uma falta inesperada
de orcamento ou uma mudanca nas necessidades da comunidade.

Sem uma resolucdo eficaz de problemas, os projetos podem sofrer consequéncias graves, tais como:

e Atrasos no cronograma e estouros de orgamento: Impossibilidade de cumprir o cronograma ou o
orcamento devido a problemas e questdes nao resolvidos.

o Problemas de qualidade: Resultados ou impactos que ndo atendem aos padrdes porque os problemas
nao foram resolvidos.

e Danos a reputagdo: Se os problemas persistirem, as partes interessadas perdem a confianca, o que
pode prejudicar a credibilidade da organizagdo sem fins lucrativos perante a comunidade, os doadores
ou as entidades financiadoras.

e Disputas pds-implementagdo: Questdes ndo resolvidas durante o projeto podem levar a conflitos,
judicializacdo ou reclamagdes apds o seu encerramento, por exemplo, uma comunidade insatisfeita
porque os beneficios prometidos ndo foram entregues.

O processo de gestdo de problemas geralmente envolve vdrios componentes:

o Identificagdo e acompanhamento de problemas: Identifique e documente os problemas assim que
surgirem, antes que afetem negativamente o projeto. Os membros da equipe devem ser incentivados e
treinados para sinalizar problemas precocemente. Cada problema deve ser registrado com detalhes
importantes (data de identificacdo, descricdo, quem o relatou) para que nada seja esquecido. Esta
etapa esta intimamente relacionada ao monitoramento de riscos e ao monitoramento rotineiro do
projeto; muitas vezes, um problema é descoberto porque um indicador de monitoramento estava fora
da meta.

e Andlise do problema: Assim que um problema é identificado, a equipe o analisa para entender sua
causa raiz e possiveis consequéncias. Isso pode envolver a avaliagdo de como o problema impacta
diferentes aspectos do projeto (escopo, cronograma, custo, qualidade etc.) e quais solugdes viaveis
existem.

e Comunicagao de Problemas: Comunigue o problema ao nivel apropriado da organizacdo para que seja
resolvido. Problemas menores podem ser comunicados dentro da equipe do projeto ou a um gerente
funcional, enquanto problemas maiores podem precisar ser encaminhados ao responsavel pelo
projeto, a organizagdo financiadora ou ao comité de governanca. Uma comunicacdo clara também
significa manter as partes interessadas atualizadas sobre o status do problema e como ele estd sendo
tratado.

e Controle de Problemas: A equipe do projeto deve monitorar, gerenciar e resolver sistematicamente os
problemas que surgem durante o projeto. Isso garante que os problemas ndo se agravam, que os
prazos ndo sejam ultrapassados e que os objetivos do projeto permane¢cam em andamento.
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Principios de Gerenciamento de Projetos

GOVERNANCA E CONTROLE

Nem todos os riscos e problemas podem ser resolvidos exclusivamente pelo gerente de projeto. As
vezes, solucBes potenciais, como modificar o escopo, estender o cronograma ou realocar recursos,
podem ultrapassar a autoridade do gerente de projeto ou ndo se enguadrar nas tolerancias
estabelecidas. Nessas situacdes, é crucial levar a quest3o a estrutura de governanca do projeto. O
conselho ou comité de governanca do projeto é fundamental para avaliar os riscos e preocupacdes
relatados, compreender suas implicagdes e tomar decisdes que garantam gue o projeto permanega
alinhado com seus objetivos principais. A comunicacdo proativa ndo deve ser vista como uma falha;
pelo contrario, demonstra uma gestio de projeto eficaz e uma solida responsabilizacio,

A maioria dos projetos utiliza um Registro de Problemas para registrar, acompanhar e gerenciar problemas.

Registro de problemas: Uma ferramenta usada para registrar, acompanhar e gerenciar problemas que
surgem durante o ciclo de vida de um projeto.

A tabela abaixo fornece um exemplo de como o Projeto Refugio da Juventude utilizou um modelo de Registro
de Problemas para ajudar a gerenciar uma questdo relacionada a atrasos na reforma dos banheiros do centro
de acolhimento.

Identificagdo do Atribuido |Data de

Relatado por | Descrigdo R Status Acbes Realizadas / Préximos Passos
Problema para Atribuicdo
01-
Projetos técnicos Supervisor de Os projetos paraa 21 demarco Supervisor 23 de margo Concluido O numero de dias de atraso estd
de renovagdo Sitio reforma estdo de Sitio acima do nivel de tolerancia do
adiados chegando com supervisor do local (5 dias), entdo o
duas semanas de problema foi escalado para o
atraso. gerente de projeto

Funciondrios adicionais contratados
para instalacdo de painéis de parede
Aquisicdo de materiais acelerada.

Tabelo 44, Registro de Problemas de Projete Refugio da Juventude
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A documentacdo e o acompanhamento sdo vitais em todo o processo de gestdo de problemas. Cada problema
significativo deve ser documentado no registro de problemas, incluindo as decisdes tomadas e 0o momento em
gue foram resolvidos. Isso ajuda a manter todos responsdveis e fornece informagdes valiosas durante a
avaliacdo pods-projeto e a analise das licdes aprendidas. Um problema resolvido pode servir de licdo sobre
como evita-lo em projetos ou etapas futuras.

MEAL no Ciclo de Vida do Projeto

Usando Registros de Problemas como Ferramentas de Aprendizagem

Embora normalmente seja considerado uma ferramenta de controle, o Registro de Problemas
também é uma dtima ferramenta para o aprendizado do projeto.

O conteddo do Registro de Problemas frequentemente revela as lacunas entre o que foi planejado e
o que realmente aconteceu, oferecendo insights valiosos que o sucesso por si s0 pode ndo revelar.
Quando um projeto @ desafiado, seja por prazos perdidos, estouros de orgamento, insatisfacdo das
partes interessadas ou objetivos nao atingidu, is50 fur;a a equipe a analisar as causas rafzes,
guestionar as premissas e identificar dreas para melhoria. Essas licGes podem fortalecer o
planejamento futuro, a avaliac3o de riscos, a comunicacdo e as praticas de tomada de decisdo.

Equipes de projeto que refletem honestamente sobre os contratempos estdo mais bem preparadas
para se adaptar, inovar e evitar erros semelhantes no futuro. Em esséncia, embora o fracasso possa
parecer custoso no curto prazo, ele pode levar a ganhos de longo prazo, construindo eguipes de
projeto mais capazes, ponderadas e responsivas,

Gerenciando a mudanca

Em gestdo de projetos, mudar Refere-se a qualquer desvio do plano original do projeto, seja em relagdo ao
escopo, cronograma, orgamento, recursos ou objetivos. As mudancgas podem ser desencadeadas por novas
informacdes, riscos ou oportunidades emergentes, feedback das partes interessadas ou alteragdes externas,
como atualizagGes de politicas ou dinamicas de mercado.

E importante reconhecer que nem todas as mudancas exigem um processo formal. Muitos pequenos ajustes
podem (e devem) ser gerenciados informalmente usando o processo de gerenciamento de problemas do

projeto, desde que estejam dentro das tolerancias pré definidas estabelecidas no Termo de Abertura do
Projeto.
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No entanto, quando uma alteracdo proposta ultrapassa essas tolerancias, ela deve ser escalada e gerenciada
por meio de um processo formal de controle de mudancas. Os planos de projeto ndo devem ser rigidos e
inflexiveis, mas as mudancas precisam ser tratadas de forma estruturada para garantir alinhamento,
responsabilidade e tomada de decisGes informadas.

Caso isso ndo acontega, varios problemas podem surgir:

® Asequipes podem insistir teimosamente em um plano que nao esta funcionando porque "foi isso que
combinamos", mesmo quando as evidéncias sugerem a necessidade de mudanca.

e O receio de admitir aos financiadores ou a alta administracdo que o plano precisa ser alterado pode
levar as equipes a esconder problemas ou evitar mudancgas necessadrias, piorando a situacao.
Falta de vontade de rever e atualizar os documentos do projeto.

e Falta de clareza no processo de implementagdao das mudangas.

Para evitar essas armadilhas, o Gerente de Projetos precisa encontrar um equilibrio: manter-se flexivel e
adaptavel, ao mesmo tempo que mantém o controle por meio de um processo rigoroso de controle de
mudancas. Em outras palavras, estar aberto a alterar o plano quando necessdrio, mas fazé-lo de forma
estruturada para que as mudangas sejam avaliadas e aprovadas adequadamente.

Como as alteragGes podem afetar prazos, custos e qualidade, elas geralmente sdo gerenciadas por meio de um
processo de controle de mudancas, que garante que cada alteracdao proposta seja:

e Solicitado formalmente e registrado: As alteragdes devem ser registradas, geralmente por meio de um
Formulario de Solicitacdo de Mudanga ou, pelo menos, por e-mail/solicitacdo documentada. Essa
solicitagdo pode partir de um membro da equipe, de um stakeholder ou do préprio Gerente de Projeto
ao identificar a necessidade de mudanga.

e Andlise de impacto: A equipe deve avaliar como a mudanga afeta todos os aspectos do projeto, e ndo
apenas a area imediata. Isso inclui analisar as implicagGes para o cronograma, recursos, custos,
qualidade, riscos e quaisquer outros elementos interconectados. Por exemplo, uma mudanga para
adicionar uma nova atividade provavelmente exigira mais tempo e dinheiro; a troca para um software
diferente pode introduzir novas necessidades de treinamento e riscos.

e Documentado minuciosamente: Os resultados da andlise de impacto e os detalhes da alteragdo
devem ser documentados. Essa documentag¢do normalmente passa a fazer parte dos registros do
projeto e, se a alteracdo for aprovada, os documentos do plano do projeto sdo atualizados de acordo.

e Analisado pelos responsaveis pela tomada de decisdo: O Termo de Abertura do Projeto (ou plano de
governanca) deve definir qual nivel de mudanca pode ser aprovado pelo Gerente de Projeto e qual
requer aprovacdo superior. Esse limite é importante para que vocé possa encaminhar a solicitacdo de
mudanca adequadamente.
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Certifique-se de confirmar se a alteracdo proposta é permitida pelas regras do contrato com o financiador.
Caso contrdrio, a alteracdo podera ndo ser possivel sem a renegociacao dos termos do contrato.

Muitas organiza¢Ges consideram util ter um fluxograma que mapeie o processo de solicitacdo e aprovacdo de
mudancas. A figura abaixo fornece um fluxograma ilustrativo de solicitagdo de mudangas.

E uma
tolerancia do
Comité de
Gestao ou do
Sponsor?

E uma & E uma
toleréncia do tolerancia do
Gerente de Gerente de

Projeto? Programas ?

Mecessidade de
mudanga
identificada

Comunicar com a
organizacao/financiador
para aprovacao inicial

Modificar Quadro Ldgico,
orgamento, cronograma
efou escopo

Enviar solicitagao de
mudanga de orgamento,
cronograma efou escopo

Modificar Planos do
Projeto

Aprovada
pelo doador?

Documentar decisao final
e todos os documentos
do projeto

Figura 44; Fluxograma ilustrative de solicitagdo de mudanga
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Caso uma alteracdo proposta seja aprovada, o Gerente de Projeto devera concluir as seguintes tarefas:

e Comunicar a mudanga: Toda a equipe do projeto e outras partes interessadas relevantes devem ser
informadas sobre as altera¢des aprovadas. Ninguém deve ficar alheio a qualquer mudanga. Por
exemplo, se a organizagdo financiadora precisar aprovar ajustes orcamentarios, ela deve ser incluida
no processo de comunica¢do o quanto antes; se uma nova entrega for adicionada, os membros da
equipe responsavel precisam ser informados o mais rapido possivel.

e Revisar o plano do projeto: O controle integrado de mudancgas significa considerar o projeto de forma
holistica. Se uma mudanca for aprovada, atualize todas as partes afetadas do plano do projeto. Se
novas tarefas forem adicionadas, certifique-se de que o cronograma seja revisado, as atribuicGes sejam
feitas e o orgamento ajustado. Se uma entrega for removida, assegure-se de que o requisito seja
formalmente descartado e as partes interessadas sejam notificadas.

e Atualizar o registro de alteragdes: Este documento registra todas as solicitagcdes de alteragdo, sua
destinac¢do (aprovada ou ndo) e um resumo das mudancas realizadas. Isso sera util para acompanhar a
evolugdo do projeto e para eventuais auditorias ou avaliagdes futuras.

Principios de Gerenciamento de Projetos

INTEGRADO

O controle de mudancas € um mecanismo fundamental por meio do qual a governanca do projeto é
aplicada e operacionalizada.

A governanca do projeto estabelece a estrutura geral para a tomada de decisBes, a responsabilizacio
e a supervisdo em um projeto. Dentro dessa estrutura, o controle de mudancgas fornece o processo
estruturado para revisar, aprovar e documentar guaisquer alteragdes propostas ao escopo,
cronograma, orcamento ou objetivos do projeto.

Ao exigir que todas as mudancas passem por um processo formal de revisdo e aprovagao, o controle
de mudangas garante que as decisdes sejam tomadas de forma transparente, os riscos sejam
avaliados e as mudancgas estejam alinhadas aos procedimentos organizacionais e a quaisquer
requisitos do financiador,
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Secédo 6. ENCERRAMENTO DO PROJETO

Governanga e

Controle Planejamento
Participagéao
. Identificacdo A
Compreensao o Configuragéo Encerramento
e Definigao A
Integracgao
Implementacao
Adaptagao Monitoramento, Avaliagao, Contabilidade e Aprendizado (MEAL)

A Portas de Deciséo

Figura 45: O Ciclo de Vido do Projeto - Encerramenta

6.1 Primeiros passos

O encerramento de um projeto é uma fase critica do seu ciclo de vida, e ndo algo que deva ser feito as pressas
ou ignorado. Muitas vezes, as equipes sdo tentadas a concluir a Ultima atividade e imediatamente mudar o
foco para novos projetos ou para a préoxima necessidade urgente. No entanto, um encerramento adequado é
essencial para consolidar o trabalho arduo, cumprir todas as obrigacOes e preparar as partes interessadas e a
organizag¢do para o sucesso continuo. Encerrar um projeto significa concluir sistematicamente todas as
atividades e formalidades restantes, garantindo que nada seja esquecido.

Uma das chaves para um encerramento eficaz é comegar pensando no fim. Como diz o ditado, “Comece a
planejar a saida do seu projeto no mesmo dia em que entrar nele”.A preparagao para o encerramento do
projeto deve comecar na fase de Identificagdo e Definicdo e continuar durante as fases de Configuracao e
Aprovacdo, Planejamento e Implementagdo. Ao revisar sua estratégia e seus planos de encerramento em cada
etapa, vocé evitard correria de ultima hora.
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Entradas, saidas e processos de fase

FASE DE
ENCERRAMENTO

OUTPUTS \

« Relatérios Finais

INPUTS \

» Plano do ProjetoRelatdrios

PROCESSOS
Encerramento Administrativo
Encerramento Financeiro

de MEAL ° * Relatérios de Avaliagao
+ Relatdrios Narrativos e * Encerramento Contratual (conforme necessario)
Financeiros * Aprendizados de Final de + Registro de Aprendizados

* Registro de Problemas Projeto

* Registro de Riscos
Atualizado

Figura 46: Entradas, processos € sofdas- Fase de fechamenta

Entradas

Os principais insumos para a fase de Encerramento do Projeto incluem:

Plano do Projeto

Relatérios MEAL

Relatdrios Narrativos e Financeiros
Registro de Problemas

O Registo de Riscos atualizado
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Saidas

Os seguintes resultados serdo gerados ap6és a conclusdo da fase de Encerramento do Projeto.

Saida Descrigao

Relatdrios finais Os relatdrios de encerramento incluem os relatérios narrativos, os relatoérios
financeiros e, possivelmente, os relatdrios de Monitoramento, Avaliagao,
Aprendizagem e Prestacdo de Contas (MEAL), que sdo exigidos para atender
aos requisitos do financiador, da organizagdo e/ou dos 6rgdos reguladores.

Relatorios de avaliagdo | Caso esteja prevista uma avaliagdo para o projeto, serd necessario um
relatdrio de avaliagdo para comunicar as principais conclusées.

Registros de Li¢oes Esta é uma ferramenta estruturada usada para registrar licdes aprendidas,
Aprendidas percepgdes e reflexdes ao longo do ciclo de vida de um projeto. Ela ajuda as
equipes a documentar o que funcionou bem, o que nao funcionou e por qué.
Isso cria um registro que pode orientar projetos futuros e aprimorar as
praticas organizacionais.

Tabela 45; Saldas dos Processos do Fase de Encerramenta
Processos
Durante a fase de encerramento, sera necessario realizar diversos processos relacionados a:

Encerramento administrativo
Encerramento financeiro
Encerramento contratual

Fim do Projeto de Aprendizagem

Os gerentes de projeto devem garantir que todas as obrigacdes do projeto sejam cumpridas, a documentacao
seja finalizada, os contratos sejam encerrados e as licdes aprendidas sejam registradas para apoiar iniciativas
futuras.

Relatoérios

Quando se trata da coisa favorita de todos em gerenciamento de projetos, raramente encontramos alguém
gue mencione a elaborac¢do de relatdrios. A elaboracao de relatérios provoca um suspiro coletivo de desanimo
da maioria dos gerentes de projeto e equipes, sendo feita apenas porque o financiador ou parceiro exige. No
entanto, algo importante a lembrar sobre a relevancia dos relatdrios é: se ndo for relatado, ndo aconteceu.

A elaboracdo de relatdrios ao final de um projeto pode ser intensa, com prazos apertados e muitas exigéncias.
Isso faz parte do trabalho indireto de um projeto; tempo e recursos deveriam ter sido alocados para o
cumprimento das obrigaces de elaboragao de relatdrios.
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Relatorio Narrativo Final

Ao longo do projeto, varios relatérios de progresso provavelmente terao sido submetidos as partes
interessadas e/ou financiadoras. O relatdrio narrativo final sera mais robusto, geralmente contendo um
resumo detalhado do que ocorreu durante o projeto. O contelido de um relatério narrativo final geralmente
inclui o seguinte, mas, dependendo da organiza¢do ou do financiador, pode ter mais ou menos requisitos.

Resumo do projeto

Resultados do Projeto (Metas Alcancadas, Indicadores, Produtos e Impactos)
Desafios e Problemas

LicOes aprendidas

Resumo/Devolucdo/Descarte de Ativos e Inventario

Relatério Financeiro Final

Idealmente, todos os fundos do projeto ja terdo sido recebidos quando vocé estiver se preparando para o
encerramento. Dito isso, ndo é incomum que o pagamento final seja retido até que os ultimos relatérios sejam
enviados e aprovados. Ao longo do projeto, vocé provavelmente terd enviado relatérios financeiros regulares
para manter tudo em ordem. O relatdrio final redne todas as informacées, ele deve mostrar exatamente como
o dinheiro foi gasto e vincular isso ao que foi originalmente acordado no contrato. Se algo mudou durante o
processo, essas mudancas devem ter sido aprovadas com antecedéncia, e essa documentagado, juntamente
com todos os demais documentos comprobatdrios, deve estar devidamente registrada. A documentacao,
também precisa ser submetida.

Relatorio final MEAL

Frequentemente, a equipe elabora um relatério final de Monitoramento, Avaliagdo, Aprendizagem e Prestacgado
de Contas (MEAL), que compara os dados finais com os dados iniciais para determinar em que medida as
metas e os indicadores foram atingidos. Esse relatério costuma ser incluido no relatério narrativo final e
fornece informacgdes valiosas para a avaliagdo final do projeto.

MEAL no Ciclo de Vida do Projeto

PRESTACAO DE CONTAS

Nao se esqueca de comunicar com todas as partes interessadas durante a fase de encerramento.
Embora grande parte do trabalho de elaboragdo do relatdrio se concentre em compartilhar informagtes
com os financiadores e sua organizacio, é importante garantir que as conguistas, as ligdes aprendidas e
as informacdes perals sobre o projeto também sejam comunicadas aos participantes do projeto e 4
comunidade em geral.

lsso pode inclulr resumir as conclusdes de uma avaliac3o final, relatar as conguistas do projeto ou
realizar uma reunido de encerramento onde o piblico seja informado sobre o que foi realizado como
resultado do projeto.
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6.2 Procedimentos de Encerramento do Projeto

Se o projeto fosse adotado dois anos apds o encerramento, vocé estaria preparado? Existem sistemas para
garantir que os aspectos administrativos, financeiros e contratuais do encerramento do projeto estejam
completos?

Considere os procedimentos de encerramento do projeto como um sistema para fechar os registros do projeto,
literalmente (as contas financeiras) e figurativamente (todas as tarefas administrativas e elementos
contratuais). Ao gerenciar diligentemente o encerramento contratual, financeiro e administrativo, vocé protege
sua organizacao de complicagdes futuras. Isso ajuda a evitar problemas com auditorias de projetos e também
reduz o risco de disputas com fornecedores, funcionarios e financiadores em relagdo ao status das contas e
registros.

Encerramento contratual e legal

Em colaboragdo com as equipes de suporte ao projeto relevantes (RH, Compras, Finangas), todos os contratos
precisam ser oficialmente encerrados antes que o projeto possa ser finalizado.

e Os contratos com fornecedores, subcontratados, financiadores, outros e organizagdes
implementadoras jd foram finalizados?
e Certifique-se de que o(s) financiador(es) analisem(e aceitem) os resultados esperados do projeto.

Encerramento financeiro

O Gerente de Projeto deve trabalhar em estreita colaboragdo com a equipe financeira para garantir que todos
os requisitos de conformidade sejam atendidos no projeto. Isso inclui toda a documentacgdo de suporte, bem
como relatdrios. Algumas perguntas a serem consideradas incluem:

e Todos os fundos autorizados foram recebidos do financiador?
Todas as despesas foram processadas?
Todos os valores a receber (adiantamentos de projetos, adiantamentos de viagens e adiantamentos a
fornecedores) foram liquidados ou transferidos para outro numero de projeto ou codigo contdbil?

e Todas as contas a pagar (contas pendentes liquidadas com fornecedores e prestadores de servicos)
foram quitadas?
Os reembolsos de despesas de pessoal e os adiantamentos de viagem jd foram acertados?

e O fundo de caixa pequeno e quaisquer adiantamentos operacionais foram conciliados?

Encerramento administrativo

O encerramento administrativo inclui atividades relacionadas a Recursos Humanos, Cadeia de Suprimentos e
Documentacgao e Registros.

e Houve membros da equipe do projeto dispensados ou realocados?
® Os equipamentos, veiculos e escritdrios do projeto foram realocados? Vendidos? Transferidos?
® Os arquivos e/ou documentos do projeto estéo atualizados?
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Encerramento de Recursos Humanos

Houve membros da equipe do projeto dispensados ou realocados?

Ao término do projeto, determine o que acontecerd com os funcionarios e voluntarios que se dedicaram a ele.
Em muitos casos, os membros da equipe serdo realocados para novos projetos ou retornardo ao quadro de
funcionarios. Se os cargos foram financiados exclusivamente pelo projeto, certifique-se de que o RH forneca o
aviso prévio adequado sobre as datas de término do contrato ou discuta prorrogac¢des caso alguns funcionarios
permanecam para trabalhos pds-projeto. Por exemplo, o Projeto Reflgio da Juventude tinha um coordenador
de projeto em tempo integral e dois assistentes sociais com contratos para um ano; durante o encerramento, o
RH transferiu esses funcionarios para outros programas para jovens financiados ou encerrou seus contratos
com aviso prévio e entrevistas de desligamento adequadas. Cuidar da sua equipe durante o encerramento é
importante para a moral e a equidade; ninguém deve ficar incerto sobre sua situacdo profissional a medida
gue o projeto se aproxima do fim.

Encerramento da cadeia de suprimentos
Os equipamentos, veiculos e escritdrios do projeto foram realocados? Vendidos? Transferidos?

Muitos projetos adquirem ativos (computadores, moéveis, veiculos, suprimentos) ou produzem materiais
(manuais de treinamento, curriculos). E necessario um plano para cada um desses itens ao final do projeto.
Verifique a politica de gestao de ativos da sua organizagdo e quaisquer requisitos do financiador em relagdo a
destinagdo de ativos. Frequentemente, se um ativo acima de um valor especificado foi adquirido com recursos
da organizacdo financiadora, esta espera um relatdrio sobre o mesmo ou pode exigir aprovac¢ado para
transferi-lo ou vendé-lo. As abordagens comuns incluem a transferéncia de ativos para outra organiza¢do ou
orgdo governamental (para ajudar a sustentar o impacto do projeto), a redistribuicdo dentro da sua
organizagdo, a doa¢do ou venda para uso beneficente ou, se necessario, o descarte responsavel. Por exemplo,
a Haverford Cares manteve os laptops e mdveis que adquiriu para que pudessem continuar sendo usados no
centro de acolhimento apds o término do projeto (com a aprovagdo do financiador) e distribuiu ou doou os
suprimentos restantes por meio de seus outros programas. Dessa forma, nada é desperdicado, os beneficios
do projeto continuam e as regras do financiador sdo respeitadas.

Documentacgdo e Registros
Os arquivos e/ou documentos do projeto estéo atualizados?

Ao longo do projeto, vocé provavelmente gerou uma ampla gama de documentos — relatdrios de progresso,
contratos, dados de monitoramento, avaliagdo, aprendizagem e prestacdo de contas (MEAL), registros de
protecdo e outros materiais. Agora é o momento de garantir que todos os arquivos estejam completos,
devidamente etiquetados e armazenados de forma segura e acessivel para uso futuro.

Organize os arquivos digitais nas pastas apropriadas (com backups quando necessario) e arquive os
documentos fisicos de acordo com a politica da sua organizagdo e com as normas de prote¢do de dados. Isso
inclui armazenar, transferir ou descartar arquivos de forma segura, protegendo a privacidade dos individuos e
respeitando seus direitos.
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6.3 Avaliacoes de Projetos

Se uma avaliacdo estiver planejada para o projeto, ela precisara ser abordada de forma sistemética.

O avaliador precisara trabalhar em estreita colaboragdo com a equipe do projeto para desenvolver uma
metodologia, um plano de trabalho e ferramentas para a avaliacdo. A equipe devera fornecer os documentos
do projeto e os planos de monitoramento, e o avaliador e a equipe provavelmente precisardo coordenar-se
com as equipes de Monitoramento, Avaliacdo, Aprendizagem e Prestacdo de Contas (MEAL) e do projeto para
realizar a coleta de dados com as partes interessadas. Assim que a avaliagdo for concluida, os resultados
deverdo ser compartilhados com as partes interessadas relevantes.

6.4 Capturando as licoes aprendidas

Registrar as licoes aprendidas é um passo crucial para a melhoria continua em qualquer organizagao. Isso
transforma a jornada do projeto, tanto os sucessos quanto os desafios, em conhecimento pratico para o
futuro. A fase de encerramento é o momento ideal para reunir e refletir sobre essas licdes, pois tudo esta
fresco na memdria das pessoas e todo o projeto ja estd documentado.

Considere as licdes aprendidas como o banco de conhecimento da sua organizagdo. Ao longo do projeto, vocé
pode ter se deparado com surpresas, inovagdes ou obstaculos que geram insights valiosos. Talvez vocé tenha
descoberto um método de divulgacdo incrivelmente eficaz para engajar jovens ou percebido que uma
determinada premissa do seu plano estava equivocada e precisou ser corrigida no meio do projeto. E
importante documentar essas observagdes para que possam beneficiar iniciativas futuras.

MEAL no Ciclo de Vida do Projeto

APRENDIZAGEM

Licoes Aprendidas e Colaboragao Setorial

Sem divida, pode existir uma certa resisténcia em compartilhar informages entre organizagdes. Isso
geralmente se deve & competicdo por financiamento e ao receio de compartilhar publicamente desafios
e deficiéncias. No entanto, nossos projetos (e nossas organizacdes) ndo podem gerar um impacto
substancial sozinhos; isso exige que trabalhemos e colaboremos com muitos outros em nosso setor.

Compartilhar as licdes aprendidas com uma variedade de partes interessadas, incluindo organizacbes
gue atuam em areas tematicas semelhantes, fornece uma base sélida para garantir gue todos os
projetos que trabalham para o bem social se beneficiem do nosso aprendizado.
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Estabeleca um sistema para compartilhar as licdes aprendidas com este projeto com outras equipes. Algumas
organizacoes realizam reunides periddicas de compartilhamento de conhecimento ou mantém um repositério
central para as licdes aprendidas. Muitos projetos criam registros ou relatérios de aprendizado para garantir
gue as licoes aprendidas ndo sejam perdidas.

Para garantir que as licdes aprendidas realmente orientem o trabalho futuro, incorpore-as no planejamento de
novos projetos ou nas reunides de langamento. Quando sua organiza¢do projetar o préximo projeto, revisite as
licdes aprendidas neste para guiar o novo projeto (por exemplo, “Aprendemos que oferecer hordrios noturnos
era fundamental e que precisamos treinar os voluntdrios de forma mais completa no inicio.” E assim que uma
organizagdo se torna mais eficaz: aprendendo e se adaptando conscientemente com base na experiéncia.

Em resumo, ndo deixe um projeto terminar sem avaliar o aprendizado gerado. E facil deixar que nossas
agendas lotadas atrapalhem essa etapa, mas ndo registrar as ligdes aprendidas significa que vocé pode repetir
erros evitaveis ou perder oportunidades de melhoria na préxima vez.
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6.5 Envolvimento das partes interessadas no
encerramento do projeto

A forma como vocé encerra um projeto deixa uma impressdo duradoura nas partes interessadas. O
encerramento é um momento crucial para envolver financiadores, usuarios do servico, parceiros e lideranca
interna, ndo algo para ser feito discretamente nos bastidores. Deve ser um processo aberto e inclusivo, para
gue as partes interessadas se sintam informadas, envolvidas e valorizadas.

As principais atividades de envolvimento das partes interessadas durante o periodo de encerramento incluem:

e Reuniao final ou celebragao: Organize um evento ou reunido de encerramento para compartilhar as
conquistas, expressar gratiddo e discutir os préximos passos. Isso pode variar de uma apresentagao
formal aos financiadores a uma celebragéo informal com a comunidade.

e Feedback das partes interessadas: O encerramento deve envolver tanto a escuta quanto o
compartilhamento. Relna feedback por meio de pesquisas, reflexdes informais ou revisdes de
relatérios. O Projeto Refugio da Juventude utilizou um formulario de feedback em seu evento
comunitdrio final e compartilhou insights com a lideranga, destacando as vozes da comunidade e
apoiando o aprendizado organizacional.

e Reconhecimento e agradecimentos: Demonstra gratiddo a equipe, aos voluntarios, aos parceiros e aos
financiadores. Bilhetes de agradecimento, pequenos encontros ou reconhecimentos publicos ajudam a
manter um bom relacionamento. Por exemplo, o diretor da Havenford Cares ligou pessoalmente para
os financiadores, enquanto o gerente de projeto agradeceu ao Conselho do Projeto. Ambas as a¢des
ajudaram a reforcar o valor da colaboragao e a estabelecer uma base sélida para futuras parcerias.

Utilize canais de comunicacdo acessiveis e inclusivos para que todas as partes interessadas saibam que o
projeto esta sendo encerrado, o que foi alcangado e quais sdo os préximos passos. Um encerramento
cuidadoso e transparente reforca a credibilidade e os relacionamentos da sua organizacao.

6.6 Lista de Verificacao para o Encerramento do Projeto

Esta lista de verificagdo para o encerramento do projeto resume as principais a¢des que devem ser concluidas
durante a fase final do seu projeto. Ela ndo substitui um planejamento cuidadoso, mas sim uma ferramenta
pratica para ajudar a garantir que nenhuma etapa critica seja esquecida, desde a conciliagao financeira até o
reconhecimento das partes interessadas. Vocé pode usar esta lista de verificagdo como um guia para o
planejamento do encerramento, delegar responsabilidades a sua equipe e monitorar o progresso a medida
que avanca no processo de encerramento. Ela também é uma referéncia util durante as reunides finais da
equipe e as andlises pés-acao.
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fechamento

e Conciliar todas as finangas
Encerramento e Garantir que todos os fundos sejam recebidos e os pagamentos sejam efetuados.
financeiro e Encerre todas as contas ou fundos de caixa pequenos.

e Demonstracdes financeiras e auditorias completas

e Concluir os procedimentos de RH para funcionarios/voluntarios.
Encerramento e Decide sobre a destinacdo do ativo (transferéncia/realocacdo/alienacdo).
administrativo e Arquive todos os documentos e dados corretamente.
Encerramento ® Encerrar ou atualizar acordos e contratos.
Contratual e e Rescindir contratos de arrendamento e aluguel, e cancelar servigos ndo utilizados.
Juridico e Cumprir as obrigacbes legais e de conformidade.
Relatérios e e Apresentar os relatdrios narrativos e financeiros finais.
MEAL e Relatdrio final completo de Andlise P6s-Agdo, avaliagdo ou MEAL.

- e Executar o plano de saida/transicdo

Sustentabilidade ® Responsabilidades e conhecimentos de transferéncia de informacdes
- Transicdo e Oferecer apoio ou encaminhamentos apds o encerramento da obra.
Comunicacdo e Notificar todas as partes interessadas sobre o encerramento/transigdo.
com as partes e Explique as alteragBes e compartilhe os resultados finais.
interessadas e Utilize os canais de comunicagdo apropriados.

o Agradecemos aos financiadores, parceiros, funciondrios e voluntarios.
Apreciacio e Envie recados/e-mails ou organize eventos de agradecimento.

® Reconhecer publicamente as contribuicdes sempre que possivel.

® Realizar uma sessdo de licGes aprendidas/Revisdo pds-acdo
Licoes e Documentar sucessos e desafios
aprendidas e Compartilhar aprendizados em toda a organizagdo.

e Garantir o cumprimento das responsabilidades de protegao.
Protecdo e e Apoiar a transicdo dos participantes vulneraveis
Inclusdo e Utilize métodos de comunicagao inclusivos.

e Agende qualquer avaliagdo de acompanhamento ou pds-intervengao.
Acompanh_amen e Atribua responsabilidades para os check-ins.
to pos-projeto e Avaliar o impacto a longo prazo, quando apropriado.

Tabela 46: Lista de verificapdo para o encerraments do projeta

Um processo de encerramento completo garante que vocé cumpra todas as obrigacdes, preserve os resultados

do projeto, mantenha as partes interessadas satisfeitas e prepare sua organizagao para o sucesso futuro. Ao

encerrar um projeto com sucesso, vocé celebra as conquistas, aprende com os desafios e segue em frente com

mais forga para sua préxima iniciativa.
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Secio 7. CONSIDERAGCOES FINAIS

Adaptando o Guia

Nao existe um roteiro Unico para gerenciar projetos com efetividade. Cada projeto é Unico, com seus préprios
objetivos especificos. Simplesmente aplicar ferramentas e técnicas sem considerar o contexto, os recursos, os
relacionamentos e os desafios levara, na melhor das hipdteses, a um projeto mecanico e "baseado em
modelos". Na pior das hipéteses, podera levar a sobrecarga do processo de gestao de projetos.

Sempre que possivel, os Gerentes de Projeto devem identificar se as ferramentas, os processos e as
abordagens apresentados no Guia Social Good DPro podem ser adaptados para atender as necessidades e ao
contexto especificos do seu projeto. Faga as seguintes perguntas:

e Qual é o valor agregado de usar uma nova ferramenta?
e Precisamos fazer alteragdes nos processos existentes como resultado da integragao de uma nova
ferramenta ou técnica?
Havera circunstancias em que uma ferramenta ou técnica podera ser usada, mas, por diversos motivos, podera
NAO ser a escolha apropriada para o seu contexto. Os gerentes de projeto devem aprender a analisar seus
projetos antes de selecionar e adotar as ferramentas e técnicas que atendam as suas necessidades.

Conclusao

Esperamos que este guia tenha ajudado vocé a entender que a gestao de projetos ndo se resume a planos,
ferramentas ou listas de verificagdo; trata-se de transformar ambicdo em acdo e agdo em impacto. Esteja vocé
gerenciando uma pequena iniciativa local ou um programa plurianual com diversas partes interessadas, os
mesmos principios se aplicam: tenha clareza sobre seus objetivos, envolva as pessoas certas, pense no futuro,
mantenha-se flexivel e aprenda sempre ao longo do processo.

Percorremos todas as fases do ciclo de vida de um projeto desde a definicdo da sua ideia até o encerramento e
a captura das licdes aprendidas. Ao longo do caminho, vocé conheceu frameworks como o MEAL, aprendeu a
equilibrar tempo, custo e escopo, e viu como desafios do mundo real sdo enfrentados por meio do Projeto
Refugio da Juventude. Mais importante ainda, demonstramos que a gestdo de projetos é para todos, ndo
apenas para especialistas. E algo que qualquer pessoa comprometida e atenta pode aprender e dominar,
especialmente aquelas apaixonadas por promover o bem social.

E agora, qual é o proximo passo?

Agora é a sua vez, seja langando seu primeiro projeto ou aprimorando o décimo, use o que aprendeu e adapte
ao seu proprio estilo. Personalize as ferramentas, confie no seu julgamento e ndo hesite em fazer perguntas.
Use este guia como ponto de partida, uma referéncia, um companheiro, um incentivo, enquanto lidera um
trabalho que faz a diferencga.

Vocé ja tem a motivagao. Agora vocé tem o método. V4 e faga algo de bom acontecer!

Vamos tornar o mundo melhor, gerenciando a mudanga para o bem social.
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Atividades O trabalho necessario para entregar os resultados do projeto.

Orcamento Um método de orcamentagdo que estima e aloca custos com base nas atividades especificas

baseado em necessarias para concluir um projeto ou entregar um programa.

atividades

Gestdo Uma abordagem iterativa para a gestdao de projetos que permite ajustar planos, estratégias e

adaptativa atividades em resposta a novas informagdes, feedback das partes interessadas, aprendizado ou
mudangas nas condicdes.

Pressupostos As condigOes necessarias devem ser mantidas para que a ldgica "se-entdo" do projeto seja valida.

Viés Um erro sistematico ou distor¢do na coleta, analise, interpretagdo ou comunicac¢do de dados que

leva a resultados imprecisos ou enganosos.

estimativa de

Estimativas geradas por partes interessadas que conhecem o contexto operacional e os desafios do

baixo para projeto.
cima
Variagao A diferenca entre o orgamento planejado para ser gasto e o que foi efetivamente gasto em um

orcamentdria

determinado momento.

Variagdo de Compara o que o orgamento previa gastar com o que foi efetivamente gasto.

custos

Compressao Adicionar recursos adicionais ao caminho critico para acelerar o progresso, mas sem
necessariamente atingir o nivel maximo de eficiéncia.

Caminho A sequéncia de tarefas determina o tempo minimo necessario para concluir as atividades do projeto.

Critico

Necessidades
comparativas

Necessidades que se tornam evidentes ao identificar diferencas, lacunas e desigualdades entre
grupos. Por exemplo, quem tem acesso a recursos ou servigos e quem ndo tem.

Porta de Um ponto de verificagdo onde as principais partes interessadas revisam o status e os planos do
Decisdo projeto e decidem se devem continuar, adaptar ou interromper o projeto.

Trabalho Tarefas e atividades que contribuem diretamente para a criagdo de produtos e servigos especificos
direto do projeto.

Gestdo do Compara o trabalho planejado, o trabalho efetivamente realizado e o custo real incorrido para
Valor determinar se o orcamento de um projeto esta dentro do previsto.

Agregado

Equipamento

Ativos de longo prazo utilizados para realizar operagdes ou produgdo, normalmente com custo mais
elevado e vida util mais longa (ex.: maquinas, computadores, veiculos).
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Avaliacdo

Avaliacdo sistematica e centrada no usuario do projeto, da implementacgdo e dos resultados de um
projeto em andamento ou concluido.

Necessidades
expressas

Necessidades que se tornam evidentes com base nas a¢des das pessoas.

Aceleracdo

Concluir em paralelo atividades que normalmente seriam realizadas em sequéncia, como forma de
acelerar o progresso.

Necessidades

Necessidades que sdo identificadas pelo que as pessoas dizem que precisam ou desejam.

sentidas

Restrigcdes Os lados do tridangulo que sdo inegocidveis e devem permanecer constantes, independentemente de

fixas outras mudangas no projeto. Fatores externos normalmente imp&em essas restri¢des fixas, como
clientes, agéncias de financiamento, 6rgdos reguladores ou a estratégia da organizagéo.

Restri¢cdes Os lados do Triangulo de Restrigdo Tripla podem ser ajustados para acomodar mudangas em outras

Flexiveis areas, como prazos variaveis, orcamentos limitados ou requisitos de projeto em constante evolugdo.

Flutuador O periodo de tempo em que uma atividade em um diagrama de rede de projeto pode ser atrasada
ou estendida sem afetar a data de conclusdo do projeto.

Grafico de Uma representacdo visual do cronograma do projeto que utiliza barras horizontais para representar

Gantt as datas de inicio, duragdo e término das atividades.

Impacto O resultado final ou impacto de mais alto nivel (transformagdo, sustentabilidade, meios de
subsisténcia, bem-estar, etc.) para o qual o projeto contribui a longo prazo.

Indicador Uma medida quantitativa ou qualitativa usada para acompanhar o progresso, refletir mudangas ou
avaliar o desempenho do projeto.

Trabalho Tarefas e atividades que dao suporte ao projeto, mas ndo estdo diretamente ligadas a criagdo de

indireto entregas especificas.

Influéncia A capacidade de uma parte interessada influenciar a execugdo e os resultados do projeto.

Interesse O grau de preocupacgdo das partes interessadas com os resultados de um projeto.

Controles Politicas, procedimentos e processos que ajudam a garantir a integridade das informagdes

internos financeiras e operacionais, proteger os ativos, prevenir fraudes e assegurar a conformidade com as
leis e regulamentos.

Problema Uma decisdo, situagdo ou problema ndo resolvido que tera um impacto significativo no projeto e
que a equipe do projeto ndo pode resolver imediatamente.

Registro de Uma ferramenta utilizada para registrar, acompanhar e gerenciar problemas que surgem durante o

problemas ciclo de vida de um projeto.

Quadro Légico
(Logframe)

Um modelo ldgico de alto nivel que descreve o Impacto, os Resultados, os Produtos e as Atividades
do projeto e como eles se relacionam em uma sequéncia "se-entao". O quadro légico também
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identifica os pressupostos (condicdes externas que precisam ser verdadeiras para que o projeto seja
bem-sucedido) e os indicadores para medir o sucesso.

Modelo Ldgico

Uma representacdo visual e sistematica de como um projeto ou programa deve funcionar.

Meio de As fontes das quais obtemos informagGes para medir os indicadores do projeto.
Verificacdo

Diagrama de Uma representacdo visual da sequéncia, das relagGes e das dependéncias das atividades
rede identificadas na Estrutura Analitica do Projeto (EAP).

Necessidades

Necessidades definidas pelo que os especialistas dizem que as pessoas deveriam ter, com base em

normativas regras, pesquisas ou padroes profissionais.

Servigos As atividades ou programas regulares, continuos e sustentados que uma organizagdo oferece ao seu

continuos publico-alvo como parte de sua missdo principal.

Resultados O que o projeto espera alcangar a médio prazo, no nivel dos participantes. Os resultados contribuem
para mudancas no nivel populacional, de acordo com os objetivos definidos.

Saidas Os resultados imediatos do projeto (tangiveis e intangiveis) decorrentes das atividades do projeto.

Os resultados incluem produtos, bens, servicos e mudancas.

Plano Geral de
Implementaca
o)

Um roteiro de alto nivel que fornece diretrizes globais e estimativas para o plano do projeto. Ele
garante uma direcdo estratégica, ao mesmo tempo que permite uma execugao agil e adaptativa a
medida que o projeto evolui.

Estimativa
paramétrica

Estimativas geradas por meio de célculos matematicos baseados em dados histéricos de outros
projetos.

Portfélio Um conjunto de projetos e programas que estdo alinhados com os objetivos estratégicos de uma
organizagao.

Analise do Documentagdo do problema central que seu projeto abordard, juntamente com evidéncias e dados

problema que confirmem que o problema é real e significativo.

Programa Um grupo de projetos relacionados, gerenciados em conjunto, para alcangar beneficios mais amplos
ou resultados estratégicos.

Projeto Um empreendimento temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado Unico,
com um conjunto especifico de objetivos, cronograma e orgamento.®.

Conselho do Um drgdo de governanga responsavel por supervisionar um projeto e fornecer orientagdo

Projeto estratégica e apoio para garantir o sucesso do projeto.

Termo de Um documento estratégico de alto nivel que autoriza formalmente o projeto e concede ao Gerente

Abertura do de Projetos o mandato para iniciar os trabalhos. Ele resume informagGes gerenciais essenciais, como

Projeto

62 Um Guia para o Corpo de Conhecimento em Gest3o de Projetos (Guia PMBOK), Terceira Edi¢3o, Project Management

Institute.
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0 proposito, o escopo, as partes interessadas, o cronograma, a visdo geral do orgamento e a
estrutura de governanga do projeto.

Governanga
de Projetos

A estrutura identifica quem tem autoridade para tomar decisdes sobre o projeto e define o processo
para toma-las.

Sponsor do Uma pessoa que gerencia um projeto, fornecendo supervisdo, direcdo estratégica e apoio para
Projeto garantir o sucesso do projeto.

Plano do Um documento (ou conjunto de documentos) detalhado e abrangente que descreve como um
Projeto projeto sera implementado, monitorado e encerrado. Ele detalha os objetivos, o escopo, o

cronograma, o orgamento, os recursos e todas as outras areas de trabalho necessarias para alcangar
o sucesso do projeto.

Proposta de

Um documento que descreve o propdsito, o escopo, a abordagem e os requisitos de recursos de um

Projeto projeto planejado. Geralmente é usado para buscar aprovagdo ou financiamento junto a tomadores
de decisdo internos ou financiadores externos.

Escopo do Todo o trabalho (atividades) necessario para gerar valor para o projeto (produtos e resultados).

projeto

Risco Um evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, pode ter um efeito positivo ou negativo nos

resultados, produtos ou atividades de um projeto.

Planejamento

Uma abordagem de planejamento progressiva, na qual um plano geral de implementagao para os

de Ondas objetivos de longo prazo é planejado em um nivel mais alto — e, em seguida, planos de curto prazo
Sucessivas sdo detalhados a medida que o projeto avancga e mais informacgdes se tornam disponiveis.

Ajuste de Reduzir ou modificar formalmente as entregas do projeto como forma de colocar o cronograma (ou
escopo o or¢camento) de volta nos trilhos.

Servigos Trabalho realizado por fornecedores ou consultores externos para dar suporte ao projeto (por

exemplo, treinamento, assessoria juridica, mdo de obra especializada).

Plano de etapa

Um plano detalhado que abrange um incremento especifico (etapa) do ciclo de vida do projeto.

Partes Os individuos ou grupos que tém interesse em um projeto ou sdo afetados por ele.
interessadas
Subjetividade | Quando opinides, sentimentos, valores ou perspectivas pessoais influenciam a forma como os dados

sdo coletados, analisados, interpretados ou comunicados.

Suprimentos

Materiais de consumo utilizados nas operagGes didrias de uma empresa, mas que ndo fazem parte
do produto final (ex.: papel de escritério, produtos de limpeza).

Estimativa de
trés pontos

Uma técnica que leva em conta a incerteza, considerando uma combinacdo de cenarios otimistas,
pessimistas e provaveis.

Tolerancias

A faixa aceitavel de variagdao nos principais parametros do projeto — como tempo, custo, escopo,
qualidade, risco ou beneficios — dentro da qual o Gerente de Projeto pode operar sem precisar
escalar problemas para uma autoridade superior.
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Estimativa de Estimativas geradas com a ajuda de um grupo relativamente pequeno de pessoas consideradas
cima para “especialistas”.
baixo

Triangulagao Envolve analisar uma questdo sob diversas perspectivas ou usar multiplos métodos para verificar se
se chega a mesma resposta.

Planejamento | Um plano detalhado para todo o projeto, desenvolvido antes do inicio da implementac3o.
em cascata

Estrutura Decomposic¢do hierarquica do trabalho de um projeto.
Analitica do
Projeto

Anexo II: Lista de Referéncias

A Lista de Referéncia do Social Good DPro combina as referéncias dos Guias do Project DPro e do MEAL DPro,
visto que o Social Good DPro se baseia nos sélidos fundamentos dessas duas metodologias.

O PM4NGOs optou por publicar a lista de referéncias online em vez de inclui-la no guia
impresso por dois motivos principais:

1. Muitos usuarios preferem imprimir o guia para usar durante a prova ou como
referéncia pratica. Incluir a lista completa de referéncias aumentaria

significativamente o nimero de paginas.

2. Ao manter as referéncias online, o PM4NGOs pode continuar atualizando a lista
apos o langcamento do guia, ajudando os profissionais a descobrirem materiais complementares novos
e relevantes ao longo do tempo.

A lista completa de referéncias esta disponivel online emwww.pm4ngos.org/social-good-dpro-references.
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Anexo I1I: Areas do Programa de Estudos e Resultados
de Aprendizagem
Cddigo dg area tLo Cédigo
programa de estudos | . completo
SG Area do conhecimento: a
. . Referéncia do
. Projetos no Setor de Bem Social
Topi Subtdpic programa
Opico
o de estudos
G 01 Fxpllque corT10 a.cultura dos projetos no setor de 11 $G-01
impacto social difere daquela em outros setores.
G 02 Defina e |dent|f|qu’e_as dlferer.lgas entr,e projetos, 12 $G-02
programas e portfdlios e servigos continuos
G 03 E)fpllque a .reNIagao entre os lados de um triangulo de 12 $G-03
tripla restricao.
SG 04 Defina restrigdes fixas e restrigdes flexiveis. 1.2 SG-04
Relembrar termos, fatos e conceitos relacionados as
SG 05 cinco fases do ciclo de vida do projeto no setor de 1.3 SG-05
impacto social.
SG 06 Defina cada componente do acronimo MEAL. 1.3 SG-06
Explique os beneficios da gestdo de portas de decisdo
G 07 ng contexto da gestdo c!e projetos., incluindo a 13 $G-07
diferenga entre portas internas, externas e de
emergéncia
SG 08 Defina Gestdo Adaptativa 1.4 SG-08
G 09 Recorde as compf_stenuas do_sAgejstores de projetos no 15,16 $G-09
setor do bem social (arte e ciéncia).
Cédigo de area de Codigo
estudos ID Area do conhecimento: a completo
Subtdpi Identificacdo e definicdo do projeto RERAEE) (o
Tépico ubtopic programa
0 de estudos
Comecgando
D 1 Relembrar os' c.onc~e|tos e r')r<.)c~essos rele.xaonados a 21 ID-01
fase de identificacdo e definicdao do projeto.
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Identifique os principais resultados da fase de

Légico.

ID 2 identificacdo e definicdo. 2.1 ID-02
D 3 Ident!f!que~os prln(':||:'>als insumos da Fase de 21 ID-03
Identificacdo e Definicdo.
Coleta de dados
D 4 Identificar e compreender metodologias, abordagens 29 ID-04
e ferramentas para a coleta de dados.
D 5 |dent.IfIC?r as dlferen.gas.entre dados prlmarlo,s. 29 ID-05
(qualitativos e quantitativos) e dados secundarios.
Identifique as diferengas entre as quatro categorias de
ID 6 necessidades sociais no Modelo de Necessidades 2.2 ID-06
Sociais de Bradshaw.
D 7 .Expllc'u.Je a~|mporta.nIC|a: da trlangulagao na fase de 29 ID-07
identificacdo e definicdo do projeto.
Avaliacdo das partes interessadas
ID 8 Compreenda as seis categorias de partes interessadas. 2.3 ID-08
Explique o propdsito e a estrutura das ferramentas de
ID 9 analise de partes interessadas, incluindo a Matriz de 2.3 ID-09
Andlise de Partes Interessadas .
Explique como a Matriz de Influéncia/Interesse ajuda
ID 10 a estabelecer uma base para a estratégia de 2.3 ID-10
engajamento das partes interessadas.
Anédlise do Estado Atual e Futuro
D 1 I’dentlflque e explique a estrutura e o conteudo da 24 ID-11
arvore do problema.
D 12 I'dentlflque e'ex'pllque a estrutura e o conteudo da 24 ID-12
arvore de objetivos.
Explique as categorias de critérios que determinam o
ID 13 que esta incluido no escopo das intervengdes do 2.4 ID-13
projeto.
Modelos Légicos
D 14 Identifique o propdsito e a estrutura do Quadro 25 ID-14
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Identificar e definir os componentes do Quadro
Légico, incluindo as declaragGes de objetivos
ID 1 2 ID-1
> (atividades, produtos, resultados, Impacto), > >
indicadores, meios de verificacdo e pressupostos.
D 16 C,on.npreender a logica vertical e horizontal da Matriz 25 ID-16
Légica do Projeto
ID 17 Defina as 5 caracteristicas de um indicador SMART. 2,5 ID-17
D 18 .Cor.npreender a C(?ncepgao e,a flnalldade dos’ . 25 ID-18
indicadores nos diferentes niveis do quadro légico.
D 19 Compreenda o pr'opésito e a importancia das 26 ID-19
propostas de projetos.
Cédigo de area do Cédigo
programa de estudos | completo
SU Area do conhecimento: A
Configuracdo e Aprovacdo do projeto Referéncia do
Topi Subtépic gurag P ¢ proj programa
Opico
o de estudos
Comegando
Relembre os conceitos e processos relacionados a
SU 1 . - ~ . 3.1 SU-01
Fase de Configuragdo e Aprovagao do projeto.
sU ) IdenpflqueNos prmupalsNresuItados da Fase de 31 SU-02
Configuragdo e Aprovagdo.
U 3 Iden?lflque~os prlnC|pa|s~|nsumos da Fase de 31 SU-03
Configuracdo e Aprovacao.
Termo de Abertura do Projeto
sU 4 Compreender o .prop05|to e o conteldo do Termo de 3. SU-04
Abertura do Projeto
Explique as responsabilidades de um drgdo de
SuU 5 governanga de projeto e as duas configuragdes que ele 3.2 SU-05
pode assumir.
sU 6 Expllgue 0s 6 tipos de toleranuas.de projeto e sua 39 SU-06
relagdo com a governanga do projeto.
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Compreender a finalidade da Estrutura de
sU 4 Planejamento do Projeto, incluindo os conceit.os e 3. SU-07
processos de Planejamento em Ondas Sucessivas e
Planejamento em Cascata.
Compreender o propdsito da Estrutura de
SU 8 Encerramento de Projetos, incluindo os cinco cendrios 3.2 SU-08
para o encerramento do projeto.
Registro de Riscos
SuU 9 Defina gerenciamento de riscos do projeto 33 SU-09
sU 10 Ir.:lent|f|car c? compreender o processo de gestdao de 33 SU-10
riscos em cinco etapas.
U 1 Identificar e c.ompreender as quatro estratégias de 33 SU-11
resposta ao risco.
sU 12 Compreender o conteldo e a estrutura de um registo 33 SU-12
de riscos.
U 13 Compreenda o proposno e a importancia do 3. SU-13
langamento do projeto.
Cddigo de area do Cédigo
programa de estudos completo
PP Area do conhecimento: A
. . Referéncia do
2 Planejamento de Projetos
Tépi Subtépic programa
Opico
o de estudos
Comecando
pp 1 Relembrg 0s conceitos e'processos relacionados a fase 41 PP-01
de Planejamento do Projeto.
PP 5 Compare e contraste as estryturas Ioglcas~do projeto, 26,41 PP-02
as propostas e os planos de implementacao.
pp 3 Identlflcar os prmupaTls resultados da fase de a1 PP-03
planejamento do projeto.
pp 4 Idellwtlflque os insumos da fase de planejamento do a1 PP-04
projeto.
Planejamento para a Tripla Restricao
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pp 5 Conhega 0s 3 passos no planejamento para a tripla 42 PP-05
restricdo.
Relembre os fatos, termos e conceitos relacionados a
PP 6 definicdo de atividades, incluindo o escopo do projeto 4.2 PP-06
e a EAP (Estrutura Analitica do Projeto).
pp 7 Explique as etapas do processo de desenvolvimento 49 PP-07
do cronograma.
Defina os termos relacionados ao planejamento
PP 8 orgamentdrio, incluindo orgamento baseado em 4.2 PP-08
atividades, custos diretos e indiretos do trabalho.
pp 9 C'om.preenda a.s van.tagens e desvantagens das trés 42 PP-09
técnicas de estimativa.
pp 10 Compreenda o propdsito, a estrutura e o conteudo de 42 PP-10
um diagrama de rede.
pp 1 Cq@preenda o conceito e a finalidade do Caminho 4 PP-11
Critico.
pp 12 Comprle'enda o propoésito, a estrutura e o conteudo de 4 PP-12
um grafico de Gantt.
Planejamento além da triplice restri¢dao
Planejamento de MEAL
pp 13 Ident|f|c~ar e compreender os componentes do Plano 43 PP-13
de Gestdao de Desempenho.
pp 14 Iden.t|f|::ar e compreender os diferentes tipos de 43 PP-14
avaliagdo.
PP 15 Compreentfl.er 0s conceitos e a.lmportanua da 43 PP-15
Responsabilidade e da Aprendizagem.
Planejamento de controles internos, comunicagdo e engajamento de partes interessadas
Identificar e compreender os componentes e os
PP 16 beneficios de sistemas de controle interno bem 4.3 PP-19
gerenciados.
Compreender a importancia e o processo do
PP 17 Planejamento de Comunica¢do e Engajamento das 4.3 PP-17
Partes Interessadas
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pp 18 Comprgend~a os componentes de um Plano de 43 PP-18
Comunicagao.
pp 19 Expllgue o propdsito e a fastrutura da estratégia de 43 PP-19
engajamento das partes interessadas.
Planejamento da cadeia de suprimentos
pp 20 Iden:uflcar e c0|.'npreende.r os 3 componentes da 43 PP_20
gestdo da cadeia de suprimentos.
Compare e contraste suprimentos, equipamentos e
PP 21 servigos gerenciados por meio do planejamento de 4.3 PP-21
compras.
pp 2 Ide’nti.ficar e compreender os 2 elementos da gestdo 43 PP-22
logistica
pp 23 Compre.ender o'conceito, as caracteristicas e as 43 PP-23
categorias de ativos.
Planejamento de Recursos Humanos
pp 24 Relembre os conceitos e a finalidade do Planejamento 43 PP-24
de Recursos Humanos.
Planejamento de Sustentabilidade e Encerramento
Compreenda as defini¢des, a importancia e o processo
PP 25 relacionados a sustentabilidade e ao planejamento de 4.3 PP-25
encerramento.
Cddigo de area do Cédigo
programa de estudo completo
PI Area do conhecimento: a .
Implementagdo do projeto G do
Topi Subtépic P ¢ proj programa
Opico
[ de estudos
Comegando
Pl 1 Relembrar os concelt?s e procgssos relacionados a 5.1 P01
fase de Implementagao do Projeto.
Pl ) Identifique os~pr|nC|pa|s resultados da Fase de 51 P02
Implementagdo.
Pl 3 Identifique os insumos da Fase de Implementagao. 5.1 PI-03
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GESTAO DE PESSOAS

Identificar as atividades realizadas para gerenciar

Pl 4 . ~ . 5.2 PI-04
pessoas durante a implementagdo do projeto.

Pl 5 Conheca os componentes de uma tabela RACI. 5.2 PI-05

GERENCIANDO O PLANO

GERENCIANDO O CRONOGRAMA DO PROJETO

Defina os processos utilizados para gerenciar o
Pl 6 cronograma, incluindo caminhos criticos, folga do 5.3 PI-06
projeto, aceleragdo e redugdo de cronograma.

GERENCIANDO O ORCAMENTO

Defina os termos relacionados a gestao de
PI 7 orgamentos, incluindo variagao orgamentaria e Andlise 5.3 PI-07
de Valor Agregado.

MONITORAMENTO, AVALIACAO, RESPONSABILIZAGAO E APRENDIZAGEM (MEAL)

Relembre o conceito e a utilizagdo de indicadores para

. 5.3 PI-08
medir o progresso e o desempenho.

Pl 8

Entenda como as equipes de projeto podem promover
a responsabilidade, garantindo que seu trabalho esteja
Pl 9 em conformidade com 4 padr&es fundamentais 5.3 PI-09
(transparéncia, padronizagdo, capacidade de resposta
e participagdo).

Explique o propdsito e o processo de Reflexao
Pl 10 apds-agdo. 5.3 PI-10

Anadlises e avaliagdes em tempo real

Compreenda o contetdo e o processo da Tabela de

Pl 11 Acompanhamento do Desempenho dos Indicadores. >3 PI-11
GERENCIANDO A CADEIA DE SUPRIMENTOS
Pl 12 Identificar alternativas para a |der.1t.|f|~ca<;ao de 53 PI-12
fornecedores no processo de aquisicdo.
Pl 13 Explique os 4 elementos da gestdo de ativos. 5.3 PI-13

GERENCIANDO RISCOS
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Pl 14 Con'.1preend9?r a necessidade de rever e atualizar o 54 Pl-14
Registo de Riscos.
GERENCIANDO PROBLEMAS
Pl 15 .CompreenderNa |mport.anC|a da.gestao de crlses na 54 PI-15
implementacdo de projetos de impacto social.
I 16 Identificar e compreNender 0s quatro processos basicos 54 P16
no processo de gestdo de problemas.
GERENCIANDO A MUDANCA
Pl 17 Con.npreenda o processo de controle de mudangas do 54 P17
projeto.
Cddigo de area do Codigo
programa de estudos 5 completo
PC Area do conhecimento: A
Encerramento do projeto i CilEE do
Topico | SUPOPIC programa
0 de estudos
Comegando
pC 1 Relembrar os conceitos e pro'cessos relacionados a 6.1 PC-01
fase de encerramento do projeto.
pC ) Identifique os principais resultados da Fase de 6.1 PC-02
Encerramento.
PC 3 Identifique os insumos da Fase de Encerramento. 6.1 PC-03
Relatorios
PC 4 Explique os 3 formatos de relatdrios de projetos. 6.1 PC-04
Procedimentos de encerramento do projeto
pC 5 RecgrQar as. atividades relaci(.)nadas.ao encerra.mento 6.2 PC-05
administrativo, contratual e financeiro dos projetos.
LicGes aprendidas e envolvimento das partes interessadas
Identificar e compreender a importadncia da
PC 6 aprendizagem e do envolvimento das partes 6.3,6.4,6.5 PC-06

interessadas no final do projeto.
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Lista de verificacdo para encerramento do projeto
Identificar e compreender a finalidade e o contetddo
PC 7 da Lista de Verificagdo de Encerramento do Projeto. 6.6 PC-07
Cddigo de area do
programa de estudos Cddigo
Medico delcllnlca Area do conhecimento: Referéncia con;p:eto
gera Principios Orientadores
- Subtépic programa
Topico o de estudos
Comecando
Gp 1 Ider.1tifique os 5 principios orientadores da gestdo de 1.4, * GP-01
projetos.
GP ) Explique os beneficios dos principios orientadores da 1.4, * GP-02

gestdo de projetos.

Compreenda o principio de GOVERNANCA E
GP 3 CONTROLE e por que ele é importante durante as * GP-03
diferentes fases do ciclo de vida do projeto.

Compreenda o principio PARTICIPATIVO e por que ele
GP 4 é importante durante as diferentes fases do ciclo de * GP-04
vida do projeto.

Compreenda o principio COMPREHENSIVE e por que
GP 5 ele é importante durante as diferentes fases do ciclo * GP-05
de vida do projeto.

Compreenda o principio INTEGRADO e por que ele é
GP 6 importante durante as diferentes fases do ciclo de vida * GP-06
do projeto.

Compreenda o principio ADAPTATIVO e por que ele é
GP 7 importante durante as diferentes fases do ciclo de vida * GP-07
do projeto.

* Nota: Os Principios Orientadores estdo integrados em todo o guia e aparecem em cada fase, processo
e ferramenta. Para atingir plenamente os objetivos de aprendizagem, recomenda-se vivamente a leitura
atenta e completa de todo o guia.
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