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Unidade 2 — A ldgica interna das etapas de um projeto

CONTROLANDO AS ETAPAS DE UM PROJETO

Caro estudante,

Nesta Unidade apresentamos uma das légicas possiveis para

a estruturacdao de um projeto, um desafio a reflexdo sobre

a estruturacdo dos projetos para a gestdao municipal.

Com diferentes tipos de formatacdo de projetos, sugerimos

para este estudo uma ldgica interna para um projeto cujo

exemplo de situacdo-problema retomaremos da Unidade

anterior: um cdrrego que em épocas de chuvas, transborda,

causando dificuldades diversas. Varios projetos podem

derivar dessa situacdao-problema, como o do lixo, o da

limpeza do cérrego ou o da mobilizacdo da comunidade para

o replantio de suas margens, entre outros possiveis.

A compreensdao do projeto em cada uma de suas fases se

faz necessdria, por isso é importante que estabelecamos

uma légica, ou seja, uma sequéncia de agdes que nos auxilie,

como gestores municipais, a gerencia-lo.

Ao final da Unidade, indicamos alguns materiais que podem

ser consultados acerca da elaboracdo de projetos.

Vamos ver essas etapas juntos? Bom estudo! *Gerenciamento de pro-
jeto — é a aplicagdo de
conhecimento, de habi-
lidades, ou de um con-

Vimos na Unidade 1 que o projeto tem muitas fases e um junto de ferramentas e

. o . A : técnicas em atividades
sequenc1amento IOQICO que o permlte avancar com coerencia

. . 3 do projeto a fim de satis-
interna. A Figura 10 (baseada no Project Management Body of

fazer ou exceder as ne-

Knowledge, também conhecido como PMBOK)mostra os cessidades e as expecta-
agrupamentos dos processos envolvidos no gerenciamento de  tivas dos interessados e

projetos*, segundo o PML envolvidos para atingir
os objetivos do projeto,
como prazo, qualidade,
custo, implantagdo.
Fonte: Elaborado pela

autora.
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Retorne ao Quadro 3
para verificar o
detalhamento da
operacionalizagdo do

projeto.
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Controle Execug¢ao

Encerramento

Figura 10: Fases de um projeto segundo o PMI
Fonte: Elaborada pela autora

Perceba que as figuras ovais coloridas contém véarios
processos inseridos. Ja vimos na Unidade 1 quais sao os processos
para o inicio de um projeto e também para o seu planejamento.

Vamos agora visualizar, com base na Figura 10, os grupos
de processos chamados controle e execucao. Observe as duas
setas que saem dos processos controle e execucao, esses dois grupos
“conversam” entre si e se complementam. Nao seria possivel
controlar um projeto se ndo houvesse a sua execucao. O controle
realimenta o planejamento, isto é, se foi percebida alguma
dificuldade, atraso etc. na sua execucao, o controle “acusard” essas
deficiéncias, o que permite ao gestor municipal rever o planejamento
do projeto e pensar solucbes alternativas. A execucao do projeto
compreende todas as operacoes, tarefas e atividades previstas que
devem ser realizadas dentro de uma determinada sequéncia de
acoes e de um prazo determinado.

O que significaria para vocé o controle de um projeto?

O controle de um projeto compreende todas as situagoes
que demandam atencao, como as pendéncias. E também a
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comparacao entre o planejado e o executado. As pendéncias
precisam ser controladas, como a necessidade de uma assinatura

que daréa continuidade a um trabalho e que sem ela n&o seria possivel

. ) Relembre o Quadro 3 e a
continua-lo.

Figura 10 para visualizar
Uma acao se desenvolve em atividades e, muitas vezes, para essa relaco.

realizar uma atividade é preciso desmembra-la em subatividades.
Agora, analise o exemplo apresentado no Quadro 6, que, se
utilizado, pode ajudar o gestor no controle do projeto:

Prazos | PEssoAL Recursos NECESSARIOS (NAO INCLUI PESSOAL FIXO)

INiCIO,
( HM)/ Resp. | Equipe | Servicos DE | Materiais | Despesas | outros
(p1as) | (oias) | Terceiros |oe TRABALHO |DE VIAGEM

ProbuTos
ATIVIDADES JSUBATIVIDADE

Quadro 6: Exemplo de planilha de execugao e de controle do projeto
Fonte: Grupo Gap, Unicamp (2001)

O controle compreende ainda todas as operacoes, tarefas e
atividades do projeto. Pode ser o controle da(s) tarefa(s) atrasada(s)
ou com alguma restricao, isto é, que ainda tenha(m) alguma
pendéncia para ser desenvolvida. Um exemplo de restricao seria
um parecer juridico contrario ou uma pendéncia técnica em relagao
ao projeto. Esses aspectos devem ser alvos de atencao. Retomemos
ao exemplo do cérrego, no qual uma pendéncia técnica poderia ser
a dificuldade de encontrar um aterro sanitario disponivel para
colocar o lixo recolhido.

Lembre-se de que o gestor deve registrar essas ocorréncias
(razbes de atrasos ou de restricbes) para que providéncias e medidas
de recuperacao sejam tomadas e acordadas, explicitando as acoes,
os prazos e os responsaveis. O gestor municipal do projeto é o
responsavel por acompanhar as pendéncias até sua solucao,
realizando reunides para que as préximas tarefas possam prevenir
problemas futuros.
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Vocé pode estar se perguntando: como relacionar o projeto e

seu desenvolvimento com o tempo e espaco?

Para entender essa relacao, imagine a vida acontecendo em
seu municipio, a vida das pessoas que nele residem continua
“andando”, por isso o projeto nao é um mero “observador” da
realidade. Pelo contrario, o projeto e a realidade do municipio e
das pessoas interagem entre si, um influenciando o outro. E como o
projeto nao é estatico, nem muito menos a realidade, essa interagao
pode gerar reordenamentos de tarefas.

E importante que todas as tarefas concluidas do projeto
possuam evidéncia documental, por isso é necessario controlar e
arquivar todos os passos percorridos no projeto, preferencialmente
de forma que qualquer integrante da equipe possa consulta-los.
Tudo deve ser registrado, pois se houver alguma divida em relacao
a qualquer ponto, decisdo ou rumo tomado, serd possivel explica-
los e demonstra-los a todos.

Utilizando o modelo de projeto do cérrego e a acao
Acompanhamento das trés palestras, apresentado no Quadro 3, quais
seriam as atividades que comporiam essa acao? Vamos pressupor
que o projeto dispord de uma ou mais pessoas para acompanhar
as palestras, uma subatividade relacionada, que, no caso do cérrego,
seria o contato e a verificacdo da agenda dessas pessoas e sua
disponibilidade para acompanhar as palestras. Em seguida,
precisariamos saber: essas pessoas fariam anotagoes? As palestras
seriam gravadas? Elas teriam de multiplicar o contelido desenvolvido
nas palestras? Lembramos ainda que cada uma dessas atividades
envolve prazos, recursos e outras despesas, por isso quanto maior
for o detalhamento das atividades, maior sera o controle do projeto.

Outra acao de controle é verificar se os eventos programados
estdo ocorrendo nas datas previstas. Caso os eventos estejam
atrasados, o gestor municipal deve avaliar com a equipe qual o
impacto desse atraso no projeto como um todo. Se esse atraso for
prejudicial, o gestor deve elaborar acdoes emergenciais de
recuperacao ou, conforme o caso, propor um aditamento de prazo.
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Portanto qualquer alteracao de escopo, de custo ou de prazo deve
ser renegociada com os interessados.

A qualidade do projeto também precisa ser controlada
(monitorada, acompanhada). E aconselhavel que periodicamente
o gestor municipal responsavel pelo projeto relina sua equipe e
interessados para avaliar o que foi planejado no projeto,
considerando o que ja foi executado.

Assim como o controle, essas reunides e suas respectivas
reflexdes devem sempre ser registradas em relatério detalhado e, se
for o caso, conter recomendacdes de mudancas. O gestor deve
convidar para essas reunides quem ele achar necessario.

Vamos falar agora de outros tipos de controles de projeto.
Podemos ter varios, por isso vamos dialogar com alguns. Vocé

ja fez um cronograma?

Nao? Tente entdo fazer o cronograma de um dia de seu
trabalho, bem simples, desde a hora em que vocé acorda até a hora
de ir dormir. Os cronogramas podem ou nao ser bem detalhados,
isso dependera do grau de controle que vocé deseja ou do que é
necessario para que voceé se sinta confiante em relacao a um projeto.
O exemplo de cronograma apresentado no Quadro 7 é pouco
detalhado, hé somente as atividades principais do projeto, mas o
gestor pode acrescentar varios itens. Pode também utilizar o
cronograma para todas as fases do projeto, desde seu inicio e até
para acoOes especificas que demandem cronogramas concomitantes.
Observe o Quadro 7.
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Dias 1a10 |11 a 19§20 a 25(26 a 30

ETAPAS DO
PROJETO

Identificacdo da
situacgdo

Levantamento
de informagdes X
sobre a situagao

Dianéstico X
Beneficiarios X
Objetivos X

Justificativa

Programacgao
das agdes

Metodologia

Instituicdes de
apoio

Programacgao
orgamentaria
dos recursos

Gerenciamento

Reunides perié-
dicas

Relatério final

Quadro 7: Exemplo de cronograma
Fonte: Elaborado pela autora

Como vimos na Unidade 1, todo o projeto tem um orgamento
contendo seu custo e indicando as contribuigoes de cada parte para
materializa-lo. Seguindo as etapas do cronograma, é o momento
de compararmos se o orcamento feito (por operacdes, no caso em
que elas exijam recursos econdmicos, trabalho comunitario ou
aporte de horas de equipes e equipamentos) foi realizado. Ou seja,
é o momento de verificarmos se os recursos (insumos) foram
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indicados, se as matérias-primas foram qualificadas, se os recursos
humanos foram quantificados (perito/més), assim como se foram
registrados os recursos financeiros, materiais (equipamentos), de
servigos etc. utilizados pelo projeto para cada operacao e respectivas
atividades.

Veja um exemplo simplificado de uma parte do or¢camento:
a retirada do lixo das margens do cérrego vai gastar
aproximadamente 100 horas de trabalho comunitario,
disponibilizadas como podemos observar na coluna Aporte da
Comunidade descrita no Quadro 8. A prefeitura, por sua vez, vai
disponibilizar R$ 2.000,00 para essa atividade. E o custo vai ser de
R$ 500,00 em dinheiro. O que a Prefeitura aporta nao significa
necessariamente dinheiro em espécie, pois ela pode aportar horas
técnicas de seus funcionarios equivalentes aos R$ 2.000,00.

A seguir, apresentamos o modelo simplificado de orcamento
comparativo por operacao entre o planejado x o executado, ou seja,

o que foi previsto do orcamento e o que foi efetivamente

desembolsado:
OPErACAG/ ATIVIDADE HoRras be APORTE DA APORT!? DO CusTo EM
TRABALHO COMUNIDADE MUNICIPIO DINHEIRO
Retirada do lixo das | 100 horas de | 100 horas de | RS 2.000,00 | RS 500,00
margens do corrego. trabalho voluntariado
comunitdrio.
Retirada do lixo de | 25 horas de B Pagamento | R$1.000,00
dentro do corrego trabalho. do salario
pelo trator. 5 litros de do operador
diesel. do trator.
Venda do material 100 horas de | 50 horas para | O valor de Uso do
recicldvel do lixo trabalho. |separacdo do | venda fica | galpdo da
extraido do coérrego. lixo. com a co- | prefeitura
munidade. | (RS 80,00/
dia).
Total previsto
Total desembolsado

Quadro 8: Exemplo de orcamento por operacao
Fonte: Elaborado pela autora
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O projeto deve ter um orgcamento contendo seu custo e
indicando as contribuicoes de cada parte para materializa-lo.
O orcamento é feito por operacdes (ou atividades), no caso em que
elas exijam recursos econdmicos, trabalho comunitario ou aporte
de horas de equipes e equipamentos. Se o gestor quiser colocar
somente os itens mais gerais, isso é possivel, mas deve manter
anotagOes sobre as operagoes, uma memoria de todos os gastos do
projeto. O Tribunal de Contas do municipio (ou do Estado, se néao
houver um na esfera municipal) também faz auditorias a respeito
dos gastos e investimentos publicos.

Embora prevista no planejamento do projeto, essa parte
operacional pode ser subdividida em diversos outros controles,

tais como:

P De pessoal: consiste no dimensionamento do pessoal
necessario ao projeto, com especificacoes de
qualificagao/funcao, nimero e tempo de trabalho.

P Obras e instalagdes: consiste na especificacdo e no
dimensionamento de obras e instalagoes.

P De material permanente e de consumo: consiste
na especificagcdo e no dimensionamento de outros
servicos e encargos envolvidos na realizacao do projeto.

Os projetos também tém riscos e para saber quais séao eles,
é preciso fazer uma andlise de risco, por isso outra dimensao da
execucao e controle do projeto é o risco. No planejamento do
projeto, no momento da analise das viabilidades é feita também a
analise dos riscos, agora é o momento de gerencia-los e controla-
los, uma vez que se apresentam de diversas maneiras e sao tratados
de diferentes formas.

Mas o que vem a ser uma andlise de risco? Vamos defini-lo?

Especializagdo em Gestdo Publica Municipal



Unidade 2 — A ldgica interna das etapas de um projeto

Todo risco implica o ato de examinar se o projeto pode causar
efeitos indesejaveis. Nao déa para termos certeza absoluta dos efeitos
indesejaveis, mas é possivel distinguirmos quao provaveis esses
efeitos sao. Nesse contexto de riscos, podemos também examinar
se héa coeréncia na estrutura do projeto, se os recursos sao suficientes
para realiza-lo, entre outros.

A literatura de projetos costuma dizer que os riscos e os
“fatores criticos de sucesso” sao duas faces da mesma moeda, pois
quanto maior é o sucesso pretendido para o projeto, maior é o risco
e, se 0s riscos nao forem bem analisados, o sucesso nao sera possivel.

Os fatores criticos de sucesso sao fatores externos, ou seja,
ndo estdao no campo de atuacao do gestor municipal do projeto,
nem da sua equipe, mas sao imprescindiveis para seu sucesso. Para
melhor entender, imagine alguns exemplos: digamos que o projeto
para ser um sucesso dependa da aprovagao da Céamara de seu
municipio de uma determinada lei. Outra situacao seria a
dependéncia de uma assinatura de um convénio entre o governo
do Estado e o municipio. Ou ainda, retomando o coérrego: sua
limpeza, para dar certo em sua totalidade, depende de as outras
prefeituras (a montante e a jusante do rio) também colaborarem
com o tratamento do esgoto e em nao permitirem que seus cidadaos
joguem lixo no cérrego.

Os riscos também sao fatores externos, mas nao podem
acontecer, sendo o projeto nao obtém sucesso. Um exemplo bem
pratico relaciona-se a mudanca de governo, quando o novo governo
se posiciona contrario ao projeto atual.

Lembre-se: mesmo que os riscos e os fatores criticos de
sucesso sejam externos, ainda assim, cabe ao gestor municipal
acompanhar o projeto atentamente para minimizar os eventuais
efeitos negativos desses acontecimentos. A ideia é que ao
acompanhar esses fatores externos, o gestor municipal tenha
condicbes de propor agdes preventivas e corretivas sempre que
possivel.
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*Politica publica — qual-
quer politica publica visa
a satisfazer as demandas
que lhe sdo dirigidas pe-
los atores sociais ou pelos .
proprios atores do siste- .
ma politico que as formu- *
lam. Podem ser deman- .
das novas e demandas -
recorrentes. Fonte: Elabo- *

rado pela autora.

*Programas — sao empre- .
endimentos da organiza-
¢do visando a atingir ob- |
jetivos estabelecidos,:
explicitados para dar pri-
oridade ou visibilidade |
(foco). Fonte: Elaborado -

pela autora.
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INDICADORES: MONITORAMENTO E AVALIAGCAO
DO PROIJETO

Ndo se gerencia o que ndo se mede,
ndo se mede o que ndo se define,

ndo se define o que ndo se entende,
nao hd sucesso no que ndo se gerencia.

Edwards W. Deming

Nao basta projetar. Precisamos saber se o projeto estd dando
certo ou se deu certo quando terminou. Uma das formas de saber
se as fases estdao caminhando, ou se estdo dando certo é
acompanha-las e medi-las. Para tanto, fizemos inicialmente algumas
consideracbes acerca das preocupacdes mais comuns sobre esses
aspectos.

Para os governos, um dos desafios enfrentados é mudar o
eixo de uma avaliacdo centrada no controle de meios, de recursos
para uma avaliagao de resultados do impacto da politica
publica¥, 'dé'f)ib'g'rh'thh'*. ou .c.i(.).fn.‘éj.e.tbi Tsto .é,. uma é;/.a.li.a.g.éo
que esteja orientada pela anélise do que foi efetivamente prestado
ou realizado.

Para ficar mais claro, vamos retomar a situacao-problema —
o corrego que inundou o municipio — cuja quantidade de lixo retirada
¢ uma avaliacao que se refere ao controle dos recursos empregados
para tal. E quais seriam esses recursos empregados? Mao de obra x
horas utilizadas para a coleta, nimero de sacos utilizados para a
retirada do lixo, nimero de viagens realizadas pelos caminhées de
lixo, entre outros. Ja a avaliacao de resultado, ou seja, do impacto
dessa retirada, refere-se a uma avaliacao qualitativa dessa
atividade, por exemplo: se houve diminuicao das doencas naquele
bairro ou local inundado, se melhorou a qualidade do meio
ambiente, se a flora foi recuperada e os animais voltaram a viver
perto do cérrego.
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Lembre-se de que podemos compor os indicadores e oferecer
analises mais complexas e qualitativas, e que nao é possivel fazermos
relacbes diretas e conclusivas entre o indicador e a situagao-
problema. H& muitas varidveis contidas na situacao-problema.
Vejamos um exemplo: equipar a escola com carteiras, comprar
material escolar e aumentar o salario do professor nao garantem
que a aprendizagem do estudante melhore. Sao sim fatores que
ajudam no aprendizado, mas nao sao os unicos. A questdao do
aprendizado nao se relaciona somente com indicadores
educacionais, mas também com indicadores de nutricao da crianga,
com a estruturagao do corpo familiar, com as relagdes de lazer etc.

Outra dimensao da avaliacdo é aquela centrada na relagao
entre as acoes planejadas e o desempenho alcancado do projeto.
Esse aspecto mede o grau de atendimento de um objetivo e/ou de
uma meta de governo e sao expressos em unidades de medida.

Vocé ja ouviu falar de avaliacdo e monitoramento? Ja

colocaram esses termos como sinbnimos para vocé?

Esses sao conceitos diferentes, vamos explora-los um pouco?
A avaliacdo e o monitoramento necessitam um do outro para
poderem se concretizar. O monitoramento é menos complexo do
que a avaliacao, faz referéncia ao acompanhamento, a observacao
sistematica da implementagao do projeto. O monitoramento de
responsabilidades dos gestores municipais serve tanto para as suas
préprias avaliacbes quanto para as avaliagdes de outros atores.

E importante frisarmos que o monitoramento é um processo
iniciado desde o momento em que a situacao-problema é descrita,
passando pela escolha de objetivos até a selecao de indicadores
capazes de permitir o acompanhamento e a verificacdo de
resultados.

Para muitos, o monitoramento de um projeto corresponde
ao proprio gerenciamento do projeto, ja que a funcao do
monitoramento é fornecer informacoes necessérias para a tomada

85
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*Projetos— empreendi-
mentos temporarios des- .
tinados a criar novos pro- .
dutos, implantar infraes-
trutura, desenvolver no- .
vos processos ou modifi- .
car os existentes. S3o, em :
geral, empreendimentos |
Gnicos. Fonte: Elaborado -

pela autora.
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de decisao e contribuir para a transparéncia do processo. Sendo
assim, o monitoramento nao substitui a tomada de decisdes, seja
do gestor municipal, do dirigente ou de outros atores. Trata-se de
um subsidio fundamental para a préxima decisao a ser tomada.

A avaliagdo é muito mais complexa, pois formula um juizo
de valor em relacao aos resultados que foram alcangados no seu
projeto. Se as informacbdes que foram monitoradas nao estiverem
fidedignas ao desenvolvimento do projeto, a avaliacao apresentara
os mesmos desvios. Esse juizo de valor estd baseado em uma reflexao
dos significados dos resultados produzidos pelo projeto.

E mais, a avaliacdo é um processo que tem sujeitos (ou
atores) que baseiam sua andlise conforme o olhar que tém sobre
aquela situacao-problema e seu desenvolvimento. Os sujeitos da
avaliacdo sao todos os atores envolvidos com o problema. Esses
sujeitos podem ser os autores do préprio projeto, os gestores municipais,
os beneficidrios, os afetados, os que apoiam ou os que se opdem ao
projeto. Cada avaliacao realizada por cada um dos sujeitos é uma
escolha, mediante um conjunto de critérios a serem avaliados.

%

Uma expressao comumente utilizada na area de projetos’

é: “dependendo da régua que vocé usar, a medida (a avaliacao)
sai de um jeito”. Isso quer dizer que a “régua”’, os “indicadores”
precisam ser confiaveis, verificaveis, idéneos e explicitados em sua
metodologia utilizada.

Mas serd que a avaliacdo sé serve para o projeto?

Nao. A avaliacdo também dinamiza o sistema de planejamento
e replanejamento de sua prefeitura, tornando-o Util e permanente,
como vimos na Figura 5 apresentada na Unidade 1 deste livro. Logo,
podemos afirmar que os gestores municipais conseguem alimentar
novamente o processo de governar. O processo de governar é enfrentar
problemas, que, se processados de maneira adequada, podem sofrer
intervencoes e mudar a situacao inicial da situacao-problema,
transformando-a em outra situacao (desejavel).
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A avaliacao é mais do que um sistema de monitoria, ela usa
as informacdes monitoradas. E a reflexao sobre os significados dos
resultados apurados pelo sistema e sua percepgao por outros
critérios objetivos e subjetivos dos atores-avaliadores. Por exemplo,
se o projeto foi o compromisso negociado e assumido em conjunto
pelos envolvidos, o monitoramento das acbes e a avaliagao dos
resultados darao continuidade ao processo de planejamento levando
a novas andlises de situacao e a novas escolhas estratégicas dentro
do projeto.

Contempladas essas diferencas, precisamos definir o que sdo
indicadores, pois precisamos de indicadores para que o
monitoramento e a avaliagdo existam. Se ndo medirmos o que

fazemos, como saber se algo mudou?

No médulo bésico deste curso vocé teve uma disciplina
voltada especificamente para indicadores, Indicadores
Socioeconémicos na Gestdo Publica, que pode ajudéa-lo em diversos
ambitos da gestdao municipal. Mesmo assim, vamos precisar
relacionar os indicadores com o projeto, pois ele ndo pode ser
concretizado sem os indicadores.

As metas estabelecidas no projeto definirao a natureza dos
indicadores de desempenho®. Voltemos a situacao-problema

N

do cérrego, especificamente do projeto relativo a sua limpeza.
Se uma das metas estabelecidas no projeto foi saber quanto se
conseguiria tirar de lixo do cérrego, o indicador de desempenho
seria composto de um niimero ou percentual que indica a magnitude
(quanto), e de uma unidade de medida que d4 ao nimero ou
percentual um significado (o qué). Assim, o gestor poderia ter um
indicador de que foi retirado 500 quilogramas de garrafas de pléastico
das véarzeas do cérrego pelos moradores em mutirdo.

Todo indicador tem uma medida de resultado, que é expressa
em termos idénticos aos do objetivo e/ou metas que deverda medir.
Os indicadores devem servir de apoio para detectar as causas e os
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*Indicadores de desem-
penho — medem o grau
em que um objetivo e/
ou uma meta é atingido.
Sdo expressos em unida-
des de medida para fins
de avaliagdo ou para
subsidiar a tomada de
decisdo, com base nas
informagdes por eles
geradas. Fonte: Elabora-

do pela autora.
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efeitos de uma acao, e nao apenas de seus resultados, podendo ser
agrupados em categorias que indiquem o grau de controle que a
instituicao tem sobre eles. Assim, se a meta foi limpar o cérrego e
recolher as garrafas para reciclagem, este indicador vai apontar
quais e quantas (quilogramas) garrafas foram retiradas. Essas duas
medidas ajudam a refletir quanto da meta foi atingido.

Sendo assim, um indicador precisa ser compreensivel, ter
aplicacao facil e abrangente, ser interpretavel de forma uniforme
(ndo permitindo diferentes interpretacoes), ser compativel com o
processo de coleta de dados existente, ser preciso quanto a
interpretacao dos resultados, sua afericao ser economicamente
viavel e oferecer subsidios para o processo decisério.

Um indicador pode ser representado por uma unidade
simples, como horas, metros, reais, nimero de relatérios, tempo
etc., ou por unidades multidimensionais, que expressem uma
relacdo, como numero de acidentes por horas trabalhadas, nimero
de certificados atuais em relacao ao desejado etc. De qualquer
maneira, para a avaliagao de resultados, é imprescindivel construir
mecanismos que permitam mensurar o impacto da atuacao da
instituicdo perante seus clientes/usuarios.

Nessa perspectiva, para medir o desempenho institucional é
necessario coletar os dados que serdao analisados com base nos
indicadores de desempenho definidos. Entretanto, desenvolver novos
sistemas de coleta de dados pode ser dispendioso, entdo, o tempo e
o esforco devem ser comparados com os beneficios. Por isso, antes
de o gestor iniciar a coleta dos dados ele precisa checar se ja existem
dados disponiveis. Para tanto, ele pode realizar uma pesquisa
presencial e/ou virtual nas bibliotecas, instituicbes, universidades,
institutos de pesquisa, organizagdes que lidam com dados (IPEA,
IBGE, Fundacao Seade, nos sites dos ministérios etc.) e verificar se
sao adequados a mensuracao pretendida e se deles ja se extrairam
todas as informacgoes possiveis.

Verifique em sua cidade se ha dados que possam ajudar os

projetos de sua prefeitura. Provavelmente em seu municipio
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(ou Estado) ha alguma secretaria (de planejamento, de
desenvolvimento social, entre outras) e/ou universidade
preocupadas com esse tipo de informacdo, podendo ser
consultadas. Lembre-se: todos os indicadores sao “datados”,
tém data de validade pelo periodo de tempo determinado pela

metodologia.

Para ajudar nossa discussao, vamos retomar o exemplo do
cérrego. Baseados no projeto de limpeza do cérrego, podemos fazer
algumas perguntas para verificar se determinado indicador é
adequado ao projeto. Por exemplo: o que se estd tentando medir?
Algumas possiveis respostas seriam:

P se a quantidade de lixo diminuiu, desobstruindo os
bueiros e, possivelmente, escoando melhor a 4gua da
chuva nas galerias pluviais;

P se o nimero de doencgas por veiculacao hidrica dimi-

nuiu, entre outras;
P se os bueiros foram limpos e com qual frequéncia; e

P se houve replantio nas margens do cérrego.

Se o gestor nao souber manejar indicadores, uma pergunta
atil é: quais os tipos de dados necesséarios? Se o problema do cérrego
apontou interfaces importantes, como a sautde, o lixo, a educacao
etc., € muito provavel que esses indicadores sejam tteis no momento
de desenvolvimento do projeto (ou dos véarios projetos, ja que uma
situacao-problema pode ter vérios projetos).

Vamos exemplificar outros indicadores: censo demogréfico,
censos de 6rgaos de sua cidade, mapas de exclusao social, violéncia,
indices de satude, renda, emprego, concentracao de investimentos
publicos, analfabetismo, qualidade de vida, infraestrutura sanitaria
(abastecimento e esgotamento sanitarios), lixo, invasoes,
regularizacao fundiéaria, vulnerabilidade juvenil, areas habitadas
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*Acessibilidade — possi-

bilidade e condigdo de al-

cance para utilizagdo, © * °

com seguranca e autono- .
mia, de edificagdes, es—E
pagos, mobilidrio e equi- *
pamento urbano de pes- .
soas portadoras de defici-
éncias a edificagdes, es- *
paco mobilidrio e equipa- .
mentos urbanos. Fonte:
ABNT (1994).

*Indicadores — ferramen- .
tas que auxiliam a
otimizagdo da qualidade
de gerenciamento e das -
decisdes técnico—politi-E
cas, redundando, como |
consequéncia, em uma .
visdo mais clara das ativi- *
dades e realizagBes .
efetuadas pelo processo:
de gestdo. Fonte: Elabora- *

do pela autora.
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irregularmente, rede viaria, rede de transporte publico,
acessibilidade®, industrias, comércio, entre outros.

Os indicadores® podem expressar a quantidade de
equipamentos publicos instalados no municipio, os quais podem
pertencer as trés esferas de governo: municipal, estadual ou federal.

A existéncia de metas concretas depende das andlises que
serdo realizadas nos projetos. Quanto mais tempo investirmos no
desenvolvimento de uma base de fatos, maior serd a probabilidade
da tomada de decisao sobre o respectivo empreendimento. Entao,
os sistemas de medicao devem servir ao projeto, ainda que nem
sempre estejam disponiveis quando as decisdes precisam ser
tomadas.

Mas serd que conseguimos pensar a proposicdo de um

indicador agregado?

Sim, desde que tenhamos clareza dos objetivos do projeto.
Retomemos o Cérrego do Siri: um indicador agregado poderia ser
a criacao de uma referéncia como o abastecimento de agua, a
populagao saudavel, a coleta seletiva de lixo, o esgotamento sanitéario
ou as fossas sépticas existentes. Para pensar essa proposicao, o
gestor poderia realizar uma reunido técnica a fim de eleger quais
indices cruzados seriam importantes para o acompanhamento do
projeto em sua duracao.

Esse processo de avaliacao é diferente daquele da etapa de
elaboracao do projeto, no qual as discussoes buscavam compreender
se o projeto teria ou nao viabilidade para ser estruturado. Esse
processo de anélise exige maior rigor metodolégico, ou seja, a leitura
dos indicadores deve ter consonancia com o projeto.

Perceba que o monitoramento (ou acompanhamento) e a
avaliagdo nao conseguem ser concretizados sem os indicadores.
Os principais objetivos do acompanhamento em um projeto é
auxiliar no processo de decisbes com base em informacoes claras e
corrigir desvios que possam ocorrer durante a execugao do projeto.
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As analises dos dados sdo importantes no processo de
acompanhamento e serdo comparadas com as atividades previstas
no projeto.

O acompanhamento do projeto pode ser realizado
internamente a prefeitura, seja pelo gestor do projeto ou pelos atores
sociais que tenham interesse nele. Muitas vezes, os financiadores
do projeto, os cidadaos, os parceiros privados etc. também querem
acompanhar como esta o seu andamento. De qualquer forma, como
se trata de um projeto publico, toda a transparéncia de informagao

€ necessaria e importante.

Como seria possivel resumirmos o que é um processo de

avaliacdo de projeto?

O processo de avaliacao ¢ um conjunto de informacgbes
organizadas pelos executores do projeto e orientadas a informar os
interessados sobre os éxitos do projeto. Logo, a avaliacao final difere
das avaliac6es — de todos os controles® que foram considerados

nesta Unidade — que podem ser feitas ao longo do desenvolvimento
do projeto. A avaliacao final, por exemplo, poderia ser igualmente
um conjunto de informagdes organizadas a partir de pesquisas com
os beneficiarios do projeto, ja transcorrido um tempo (6, 9 ou 12
meses) do final do projeto, para demonstrar aos préprios
beneficiarios, aos financiadores do projeto, aos dirigentes etc. como
as expectativas foram atendidas.

Séo varios os motivos pelos quais o gestor deve fazer uma
avaliagao final do projeto: para demonstrar a utilizacao eficiente
(ou ineficiente) dos recursos e a satisfacdo (ou insatisfacao) dos
beneficiarios do projeto; para detectar pontos fortes e pontos fracos
do projeto e proceder com sua melhoria; para conhecer e analisar
como o projeto foi executado; e para orientar as decisdes sobre a
continuidade ou a interrupcao de agdes quando a avaliagao ocorre
em momentos especificos da implementacao do projeto.
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*Controle — com diversos
significados para a area
de gestdo, pode ser en-
tendido como fungdo
restritiva e coercitiva no
sentido de limitar desvi-
os indesejaveis ou de
comportamentos ndo
aceitos, é o chamado
controle social aplicado
as organizagbes, ou
como um sistema de
regulacdo para detecgdo
de possiveis desvios ou
irregularidades. Quan-
do algo estd sob contro-
le significa que esta
dentro do normal. Con-
trole como fungdo admi-
nistrativa: mecanismos
para controlar todos os
aspectos das operagdes
da organizagdo; padroni-
zagdo de desempenho;
protegdo de bens
organizacionais; quali-
dade de produtos e ser-
vigos etc. Fonte: Elabo-

rado pela autora.
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Ha casos em que, apés a avaliacao, o gestor pode decidir
sobre a oportunidade e a conveniéncia de formular um novo projeto.
Ha projetos em que sdo realizados a avaliacao de resultado, de
contelido, de processo, de impacto, entre outros. Na verdade, o
gestor pode avaliar quase tudo em um projeto.

Vocé pode estar se perguntando: quem deve proceder a

avaliacdo final de um projeto?

Todos os atores sociais interessados nos resultados do projeto,
mas nao diretamente envolvidos na sua execugao. Para visualizar
melhor, analise o Quadro 9, que apresenta resumidamente os conceitos
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de indicadores que nos ajudam a elaborar ou estruturar projetos.

CONCEITOS DE
INDICADORES

DEFINICOES E QUANDO USAR

Indicador da | E a caracterizagdo, a
situagdo- quantificacdo da situagdo-
problema problema.

E utilizado quando fazemos

o diagndstico para o proje-

to, é a situacgdo inicial an-

tes do projeto. Esses dados
serdo confrontados depois
que o projeto alcangar seus
objetivos e verificar se de
fato foi eficiente e/ou eficaz.

PARA QUE SERVEM

Serve para responder: por que
isso é um problema? Por que
temos dificuldades de alcan-
¢ar uma situacdo desejavel?

Indicador do Mede o que o projeto quer

objetivo alcancar. E utilizado quando
estamos fazendo os prog-
nésticos, pensando nas si-
tuagdes futuras que o proje-
to quer alcangar.

Indica a superagdo da situa-
¢do-problema e qual a dife-
renca que vai fazer ao reali-
zar o projeto.

Indicador Acompanha a execug¢do orga-
financeiro mentdria indicando, quando
convém, os usos e as fontes
dos recursos.

E utilizado para orcamento,
livro de caixa, controle ad-
ministrativo etc.

Indica se os recursos estima-
dos estavam corretos, se ndo
houve perda pelo caminho,
se é necessario mais injegdo
de recursos etc.

Quadro 9: Alguns indicadores utilizados em projetos

Fonte: Elaborado pela autora
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PARA QUE SERVEM

Indicador de
atividade

E o principal indicador de
processo, aquele que
impacta diretamente os re-
sultados. O indicador de
atividade esta associado ao
custeio. E utilizado nas ta-
refas do projeto para saber-
mos o que mudou.

Esse indicador somente é me-
dido apds a passagem para
a execuc¢do das atividades.
Ele pode ser medido desde o
inicio da execugdo das
atividades.

Indicador de
andamento
do projeto

Geralmente utilizamos o in-
dicador percentual para ve-
rificar o andamento de cada
projeto, comparando o pre-
visto e o realizado até o
momento da medigdo.
Pode ser uma medida utili-
zada para dar aos dirigen-
tes a exata nogdo, ou em que
momento o projeto se en-
contra.

Indica se os projetos estdo
andando de forma
satisfatoria.

Indicador de
resultado

Mede o resultado, o impac-
to do projeto.

E utilizado como projecdo do
que queremos alcangar ou
modificar da situagdo origi-
nal e nas avaliacdes. E tam-
bém a medida que identifi-
ca se o projeto mudou ou
ndo essa situagdo inicial.

Existem casos cuja medigao
parece muito dificil ou até
mesmo muito onerosa, mas
sempre ha uma forma de afe-
rir os resultados, mesmo que
de forma indireta ou
amostral.

Quadro 9: Alguns indicadores utilizados em projetos

Fonte: Elaborado pela autora

O Quadro 9 nos permite, de forma sucinta, ter claro os tipos
de indicadores. Sempre que vocé tiver divida, retorne a ele.
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(GERENCIAMENTO DO PROJETO

Vimos que hd quem considere sinébnimos os termos
monitoramento e gerenciamento. Agora que ja definimos
monitoramento, vamos pensar como se da o gerenciamento.
Considerando que todo projeto possui muitos detalhes, podemos
afirmar que é imprescindivel o seu acompanhamento (que é o tal
monitoramento). Ou vocé consegue imaginar o gerenciamento de
um projeto sem alguém para acompanha-lo?

Algumas pessoas até podem afirmar que isso é possivel,
entretanto, se nao temos direcionalidade (isto é, sabermos para
aonde ir, a diregdo), podemos ir para qualquer lugar e, consequen-
temente, gerenciarmos de qualquer jeito, por exemplo, “apagando
fogo” na gestao da prefeitura todos os dias. Porém, é por meio do
sequenciamennto do projeto que chegamos ao ponto desejado, ao
objetivo do que queremos mudar.

Para muitos, o monitoramento de um projeto corresponde
ao proprio gerenciamento do projeto, ja que a fungao do
monitoramento é fornecer informagdes necessérias para a tomada
de decisao e contribuir para a transparéncia do processo. O gestor
deve acompanhar (monitorar) o projeto o tempo todo.

Se o projeto tem muitos detalhes e pontos a serem controlados,
o gestor pode fazer listas de reviséo para checar o que ja foi feito ou
ainda é preciso fazer. Sao como listas de “memoria”, a partir das
quais ele pode checar se todos os pontos estdo sendo cumpridos.

Considerando todas essas varidveis apresentadas até aqui, serd

que podemos acompanhar os projetos de igual forma?
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Nao! Sao diversas as formas de acompanhar um projeto e
quanto mais experiéncia acumulamos na participacado em projetos,
mais encontramos maneiras préprias de gerencia-los. Entao, nao fique
muito “preso”, crie suas préprias formas de fazer um projeto andar.

E importante saber que um projeto necessita do acompanha-
mento de entradas e de saidas de recursos e 0 acompanhamento
do montante gasto em relacao aos beneficios auferidos. O acompa-
nhamento pode ser realizado diretamente, baseado em dados
objetivos registrados no dia a dia do projeto, bem como de forma
indireta, baseado em depoimentos e entrevistas.

Héa também o acompanhamento quantitativo, baseado em
indicadores, e o acompanhamento qualitativo, baseado em
pesquisas de satisfacdo do beneficiario, do usuéario ou de pesquisas
realizadas por institutos ou universidades que avaliam o impacto
da politica publica.

Algumas pessoas relacionam o gerenciamento com a

viabilidade gerencial. O que seria isso?

A viabilidade gerencial é tudo aquilo que pode ser listado
como aspecto a ser considerado no gerenciamento de um projeto e
que nao poderia ser desconsiderado pela gestdo publica municipal
em sua elaboracao. Vamos visualizar alguns aspectos (tente listar
outros):

P Legais: pode ser que algum projeto nao seja viavel por
causa de um empecilho legal. Por exemplo, ndo hé como
transferir as familias que estdao em area de varzea do
corrego porque héa pendéncia nas terras onde seréao
construidas casa populares.

P Técnicos: dizem respeito as especificacdes técnicas de
um projeto. Um exemplo em relacao ao Cérrego do
Siri poderia ser o fato de nao termos como impedir
que o esgoto contamine o cérrego, ja que o municipio
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a montante joga seus esgotos nao tratados a céu aberto,
prejudicando o cérrego.

P De liberacdo de recursos: é preciso que haja recursos

>

garantidos para o inicio e consecucao de um projeto.

Tecnoldgicos: precisam estar disponiveis as areas de
conhecimento que envolvem o projeto.

De prestacao de contas da utilizacao dos recursos
financeiros: é necesséario informar o que foi realizado
ao final de cada etapa de um projeto, divulgando como
os recursos foram administrados. Essas providéncias

conferem transparéncia a administracdo financeira
perante os interessados.

Do processo de treinamento de um projeto: permite
que as pessoas que estao envolvidas na administracao
estejam aptas e com funcbes adequadas as tarefas de
um projeto. O treinamento de novos funcionarios visa
a sua integracao a equipe original e aos diversos setores
participantes de um projeto.

De gerenciamento de recursos materiais: trata da
organizacao e do controle dos materiais disponiveis e
necessarios ao desenvolvimento de um projeto.

» De minimizacado de riscos.

Sendo assim, podemos afirmar que o monitoramento de um

projeto comega em sua primeira reunido. Iniciado o projeto e

composta a equipe, 0 monitoramento consistird em realizar reunides

periédicas com o grupo ou parte dele para distribuir tarefas,

acompanhar execucao e socializar informacdes importantes,

visando motivar e integrar a equipe.

O excesso de reunides e
de reunibes cansativas
pode ser tdo prejudicial

guanto a sua falta. Os

Reunides longas e sem pauta costumam ser desgastantes para
todos. A frequéncia e a duracao das reunides devem ser dosadas
conforme o momento do projeto. Possivelmente, serdao necessarias

envolvidos podem se mais reunides no momento do entendimento da situacao-problema,

distanciar e néo mas na fase das tarefas distribuidas a frequéncia das reuniées pode

comparecer mais a elas:
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diminuir.
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Algumas sugestdes para esse tipo de reuniao: que todos
sejam convidados e conhecam a pauta do que sera discutido com
antecedéncia; que essas reunides nao ultrapassem duas horas;
sempre que possivel sejam acompanhadas de recursos audiovisuais

(ou mesmo ser um desenho feito a mao em papel de tamanho
adequado); e que haja pausa para um café ou lanche.

Vamos continuar dialogando sobre acompanhamento no que

se refere aos relatorios?

Os relatérios devem ser de facil leitura, sintéticos e ter
periodicidade predefinida: mensal, bimensal etc.

Caso o gestor precise chamar a atencao no préprio relatério
para indicar qualquer situacdo, deve fazé-lo utilizando cores,
legenda, por exemplo: paragrafos assinalados em vermelho
necessitam de uma decisao rapida; paragrafos assinalados em verde
tratam das decisdes que ja foram tomadas e apresentam situacao
resolvida, entre outros, caso precise de mais sinalizadores. Poucos
e bons indicadores, eis o segredo de um bom relatério.

Vocé também vai encontrar na literatura vérios tipos de
"gerenciamentos" de projetos. Vamos exemplificar: gerenciamento
da Integracao do Projeto; gerenciamento do Escopo do Projeto;
gerenciamento do Prazo do Projeto; gerenciamento do Custo do
Projeto; gerenciamento da Qualidade do Projeto; gerenciamento
dos Recursos Humanos do Projeto; gerenciamento da Comunicacao
do Projeto; gerenciamento dos Riscos do Projeto; gerenciamento
das Aquisicoes do Projeto, entre outros. Isso ocorre porque temos
projetos muito complexos que precisam ser divididos em varios
subprojetos, como mandar um foguete para o espaco, construir um
novo carro, ou mesmo um projeto publico com muitos atores
envolvidos e muitas interfaces com outras areas, como a
transposicao de um rio, a construcao de casas populares ou de
uma hidrelétrica.
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97



Elaboragdo e Avaliagdo de Projetos

Saiba mais

A comunicagdo tem uma relagdo

muito forte e direta com a educa-

(GESTOR DO PROJETO E EQUIPES

Os projetos precisam de pessoas que consigam trabalhar em
equipe para que ele seja implementado. E mais, é importante que
alguém coordene esse trabalho. Por exemplo, a responsabilidade
de transformacao da cidade é de todos, ndo somente da prefeitura.
Os cidadaos podem cooperar com a construgao do futuro desejado
para o municipio, mas o papel do gestor do projeto é fundamental
para a viabilizacao da melhoria da cidade. Esse papel é explicitado

com seus pares (as pessoas que trabalham com o gestor)

Educomunicagio na propria prefeitura, como a colaboracao na

realizacao de tarefas do projeto para que este se
desdobre em acoes sinérgicas, melhorando a qualidade

¢d0. As relacbes entre essas duas de vida do municipio.

ciéncias vém sendo chamada de Outra dimensao do papel do gestor é a externa
Educomunicagdo, um campo novo e relaciona-se a prestagao de informacoes de modo a
do conhecimento, bastante sin- manter a publicizacdo das acdes do governo local.
gular. Leia mais sobre o tema em: A sugestao em relagao a esse papel especifico do gestor

<http://www.cdcc.sc.usp.br/
CESCAR/Atualizacao/10.pdf>.
Acesso em: 3 ago. 2010.
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é utilizar a educomunicacao.

Nesse papel, incluimos a gestdao do projeto —
que é sempre transitéria, pois é um empreendimento
que esta definido no tempo (lembra-se do ciclo de vida do projeto?),
com cronograma de inicio e de término. A funcao basica do gestor
é coordenar, monitorar e articular pessoas e atividades nas
diferentes fases do projeto, viabilizando-o.

Se for possivel realizar a distribuicdo de tarefas de forma
participativa entre as pessoas, isso pode ser um ganho, ja que
haveria a possibilidade de escolha das tarefas pelas pessoas. Mas
nem sempre isso é possivel na gestdo municipal.
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Temos ainda a possibilidade de o mesmo gestor gerenciar
diversos projetos. Algumas ferramentas tecnolégicas podem ajuda-
lo nessa tarefa, sendo necesséario consultar um especialista que sugira
a melhor. Essa decisao é da prépria gestao, ja que a compra de
qualquer ferramenta depende de orcamento e de decisbes internas
da prefeitura.

O projeto necessita que o seu gestor possua ou desenvolva
algumas habilidades gerenciais, vamos exemplifica-las baseados
no exemplo do cérrego:

» Compreender como o projeto se insere no planejamen-
to de governo, nas prioridades da gestao local. Por
exemplo: a limpeza do cérrego e outras medidas estao
sendo consideradas como prioritarias pelo governo
municipal.

» Compreender o que o projeto pretende alcancar, com
quais metas e indicadores, sendo necessario controlar
seu escopo. Por exemplo: o projeto que envolve o
coérrego pretende trabalhar em parceria com a comu-
nidade para a limpeza e a recuperacao ambiental do
cérrego.

» Cumprir o cronograma é essencial: isso implica coor-
denar atividades x pessoas envolvidas no projeto. Por
exemplo: que o projeto seja implementado em 12 meses.

P Motivar a equipe do projeto: é importante ouvir suges-
tdes e criticas dos membros da equipe e de interessa-
dos no projeto. O gestor também pode compor a equi-
pe, trazendo bons profissionais para tarefas especificas.

P Compreender as situagdes juridico-institucionais es-
pecificas do projeto. O conhecimento dessas possibili-
dades e limites é essencial. Muitas vezes, o projeto faz
contratacoes e licitagcbes que sao responsabilidades
legais a serem coordenadas pelo gestor. Por exemplo:
se for necessario contratar um especialista que oriente
a reciclagem do lixo retirado do cérrego.
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P> Saber coordenar os diversos interesses envolvidos no
projeto e que podem gerar conflitos. O gestor com ha-
bilidades para maneja-los contribui com o desenvolvi-
mento do projeto, evitando disputas. A capacidade de

negociacao é essencial para todo projeto, pois cada
fase apresenta conflitos de natureza diferente.

P Conhecer bem o projeto e os recursos que estdo
alocados ou previstos para que seu desenvolvimento
seja sustentavel.

Caso vocé seja gestor de um projeto, ficard com a
responsabilidade de acompanhar a execucdao de todas as acbes
necessarias para o sucesso dele. O que nao significa que o gestor
seja responsavel por executar todas as agdes. Vocé podera (e devera)
contar com o apoio de outras pessoas. O seu papel principal é
garantir que as acoes sejam executadas de forma coerente e
sincronizada, prestando conta desse andamento.

Para melhor entendimento, faca a leitura do Quadro 10 e
observe o que o gestor, dependendo do projeto, tem sob sua
responsabilidade.
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Gerir conflitos e estimular a cooperagdo.

Negociar aspectos relativos ao projeto.

Unidade 2 — A ldgica interna das etapas de um projeto

Negociagdo

Gerir focando resultados e publico-alvo
(usuario).

Solucionar problemas

Atuar com transparéncia.

Facilidade de comunicagao

Motivar-se e estimular a motivagao.
Comprometer-se.

Liderar com eficiéncia.

Delegar e responsabilizar.

Fexibilizar as relagdes de trabalho.

Lideranga

Empoderar (favorecer a outros com o poder
e propiciar condigdes para um exercicio de
poder cada vez mais responsavel e compe-
tente).

Influéncia na organizagdo

Atualizar-se e atualizar permanentemente
sua equipe.

Qualificar-se e qualificar seus subordina-
dos.

Experiéncia

Buscar parcerias.

Relacionamentos externos

Empreender (fazer coisas novas ou desen-
volver maneiras novas e diferentes de fazer
as coisas).

Criar e inovar.
Mudar.

Capacidade de decisdo

Quadro 10: Exemplo de habilidades do gestor

Fonte: Elaborado pela autora

Nem todas essas habilidades sao possiveis de serem
encontradas em apenas um gestor municipal. Entretanto, elas sao
possiveis de serem aprendidas. Se o gestor do projeto* nao tiver

*Gestor do projeto —

pessoa fisica responsa-

............................ vel pela execugdo do

varias dessas habilidades, o trabalho em equipe o ajudara a

enfrentar eventuais dificuldades no gerenciamento do projeto.
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projeto. Gere os recur-
sos visando ao cumpri-
mento do plano e dos
resultados. Fonte: Ela-

borado pela autora
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Na Unidade 1, vimos esse
ciclo de projeto, em caso
de duavida, retorne a

Figura 3.
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CONCLUSAO FORMAL DE UM PROJETO

Vamos retomar o ciclo de vida do projeto. Agora chegou o
momento de encerrar o projeto. Imagine que o projeto tinha previsao
de 12 meses para sua implementacdo e que seu encerramento se
daria neste momento. Se houvesse necessidade de uma prorrogagao,
o gestor precisaria fazer a andlise dessa viabilidade, ou seja, verificar
se ha condicbes de o projeto prosseguir.

Contudo, tao importante quanto iniciar o projeto é considerar
que ele precisa ser concluido e, mais ainda, é dar retorno desse
projeto ao publico interno da prefeitura e aos cidadaos do municipio.
Para dar esse retorno, o gestor publico pode fazé-lo via reunides,
audiéncias publicas, folhetos explicativos; radio, TV comunitaria;
com visitas aos envolvidos; por meio de uma ceriménia de prestagao
de contas, entre tantas outras formas.

Esses retornos podem gerar conflitos, desgastes e
controvérsias relativas ao encerramento do projeto. As tensdes
podem ocorrer por diversos motivos, como haver discordancias
quanto aos resultados ou eventuais atrasos em seu término. Muitas
vezes, a gestao publica municipal tem dificuldade de cumprir prazos
e os projetos também acabam por ndo cumprir o cronograma

inicialmente planejado.
Vamos dialogar com o conceito “desmobilizacbes”?

Como ha desmobilizacbes de patrimdnio, de equipes, de
mobilidrio ou entregas para outras areas, isso pode causar versoes
contraditérias. Ao iniciar um projeto houve alocagao de recursos
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(os meios, os insumos) para seu desenvolvimento; como ele finalizou,
esses recursos agora ficam a disposicao da Administracao Publica
para outros projetos ou para outras areas.

E importante tratar com muito zelo os recursos
humanos, pois esses sao 0s mais valiosos e complexos
recursos de um projeto. O gestor municipal
encarregado do projeto tem especial responsabilidade
com a realocacdo dessas pessoas, de maneira
cuidadosa e responsavel.

Para alguns, havera o sentimento ou a sensagao de
satisfacao porque o projeto foi concluido e o planejado foi cumprido,
mas também pode haver inseguranca quanto ao futuro, eventuais
disputas e jogos de interesse. Lembre-se de que os projetos sao
constituidos de recursos, entdo, pode haver disputa pelos recursos
apods o seu término.

O papel do gestor ganha relevancia nesse momento, é
importante que ele esteja preparado para o encerramento do projeto,
adotando uma série de procedimentos que possam auxilid-lo na
transicao entre o término e as entregas do projeto a outras areas.

A seguir, apresentamos algumas providéncias que podem
transformar eventuais dificuldades em beneficios:

P Se o projeto faz parte de um programa ou de uma éarea,
é preciso que o programa ou a area incorpore o projeto.
Sera necessaria, entao, uma transicao do projeto. Se
houver também a mudanca do projeto para outra pasta
(secretaria ou outro 6rgao), é essencial que negociacoes
sejam feitas, como a articulagdo entre as diferentes
equipes. Uma reunido de encerramento do projeto
cristaliza o reconhecimento da participacao de todos,
consolidando as relacdes de trabalho e a energia
despendida por todos.
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P Reconhecer publicamente todos os participantes do

projeto, colocando-os nos créditos do relatério. Enviar
e-mails ou outras formas de comunicagao (jornal
interno, comunicagdes em quadros de aviso) para
publicar a participacao, o esforco e a competéncia da
equipe, é uma forma profissional de terminar seu projeto.

Se for conveniente, providenciar um convite para a
cerimbénia de inauguracao. Uma carta de
agradecimento pode fazer diferenca para com os atores-
participes do projeto.

Realizar um inventéario do que estd sendo transferido
mantém a sua lisura e registra o que foi acordado no
projeto. Portanto, o gestor deve providenciar cépias
desse inventario para ser enviado a quem é de direito.
A reciproca também é importante, ou seja, a area ou
0 programa que estd recebendo o projeto finalizado
deve dar o seu “aceite oficial”. Essa transicao é formal
e devidamente registrada com os documentos
necessarios. Se houver na prefeitura um arquivo técnico
dos projetos da gestao, o gestor deve enviar uma cépia
para que a consulta esteja disponivel aos interessados.
Se houver um sistema de informacéo, o inventério e/ou
os relatérios podem alimentar esse sistema.

Um relatério final detalhado é a passagem que
concretiza o fim do projeto. O contetido desse relatério
pode abranger todas as informacgoes do histérico do
projeto, desde sua conceitualizagao, metodologia
utilizada, como se deu seu desenvolvimento e quais
seus resultados. Além disso, é preciso conter quais
foram as licoes aprendidas durante o processo do
projeto, pois muito provavelmente vérios fatores deram
tao certo quanto outros nao. Esse balango permite que
projetos futuros ou continuacées de um mesmo projeto
possam incluir tais aprendizados, transformando-os em
experiéncia para a gestao.
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Por fim, é importante destacarmos ainda que os projetos,
embora temporarios, tém dimensdes internas e externas.
E importante também que o cidadao se aproprie do que foi realizado
no projeto, por isso o repasse de informacoes dos resultados é
essencial. Como vimos, a transformacao da cidade ¢

responsabilidade de todos, nao apenas da prefeitura.
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RECOMENDACOES

A redacao de um projeto pode ser modificada, dependendo
do seu leitor, isto é, pode ser mais ou menos detalhada, mais ou
menos focada em determinado aspecto. Se a redagao for
apresentada ao dirigente, ao financiador ou a comunidade, é
possivel redigi-lo conforme a necessidade e o entendimento do leitor.

Para tal, é preciso que o projeto, em sua elaboracao, a
algumas questdes cruciais, a saber:

P Por que fazer o projeto?

P O que se pretende fazer?

P O que o projeto quer alcancar?
» Quem vai fazer o projeto?

P Quais os fatores externos importantes para o éxito do
projeto?

» Quem serdo os beneficiados com o projeto?

P Como o projeto vai obter os resultados?

» Qual a duracio do projeto?

» Como acompanhar o desenvolvimento do projeto?

P Onde vao ser encontrados os dados para a avaliagao
do projeto?

P Como se pode/consegue avaliar o éxito do projeto?
P Quanto custard o projeto?

P Como se fard a avaliacdo do projeto?

P A quem prestar contas do projeto?
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A redacao de um projeto pode ser mais ou menos detalhada,
dependendo do que o gestor e os dirigentes necessitam. A sugestao
a seguir visualiza trés tipos:

» Um roteiro mais completo para o gestor escrever, redigir
o projeto.

» Um modelo basico e sintético de apresentacao, mais
visual e com poucas laudas.

» Um modelo em uma lauda.

De forma geral, quando o gestor redige um projeto, o faz de
forma detalhada, pois os leitores precisam ter clareza do processo
completo do projeto (comego, meio e fim) para se informar ou se
posicionar quanto a ele, especialmente se o gestor esta solicitando
financiamento. Claro que essas sdo apenas sugestdes, procure criar
um formato de redacao conveniente a sua prefeitura.

Para facilitar, vocé pode organizar a redagao do projeto em
itens, como apresentamos a seguir:

P elaborar uma capa: é o “quem somos”, da ao leitor
sentido de localizagao;

P elaborar um sumaério executivo ou um resumo do
projeto;

P indicar quem sao os participantes do projeto, as
organizacdes e os 6rgaos que propuseram o projeto,
assim como os parceiros. Se for pertinente, o gestor
pode inserir nessa redacao um fluxograma da rede de
parcerias e relacionamentos do projeto, ficando mais
claras as articulagbes que podem ser feitas ao longo
de seu desenvolvimento;

P informar os papéis de cada organizacao (se houver
outra além da prefeitura, descrever todos os
participantes);

P redigir uma justificativa, ou seja, “para que” e “por
que” o projeto esta (ou foi) estruturado de determinada
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forma. E o momento de apresentar o cenario do
problema, dando ao leitor conhecimento da situacao.
Também aqui os agentes financiadores ou apoiadores
entendem melhor a necessidade do projeto;

P redigir um objetivo geral;

P redigir os objetivos especificos;

P indicar os beneficiarios do projeto;

P informar o que o gestor pretende alcancar, ou seja, os

>

resultados, as metas;

descrever as atividades, as acOes a serem implemen-
tadas;

indicar a metodologia utilizada, se a estruturacao do
projeto seguiu algum método e qual foi. E o “como
fazer”, o caminho a ser percorrido pelas etapas do
projeto. Nesse item, o gestor também pode encontrar
o método do trabalho, ou seja, os instrumentos, os
recursos que serao usados para alcancar as metas
propostas;

P> elencar os riscos e os fatores criticos de sucesso;

P apresentar o cronograma, a programacao do projeto;

>

descrever os recursos que serao/foram alocados (as
tabelas aqui podem ser ou ndo bem detalhadas);

P> apresentar as analises de viabilidade (técnica, gerencial,

de sustentabilidade, financeira etc.). Essa é a parte da
avaliacdao, é o que vai mudar/mudou com a
implementacao do projeto;

informar os indicadores, os instrumentos de medidas
que verificam se os resultados serao/foram alcancados;

elaborar um orgcamento (aqui o gestor pode incluir
tabelas mais abrangentes e/ou detalhadas de quanto
custa/custou e quais sao/foram os recursos necessarios,
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os gastos a serem efetuados com o projeto). Se for o
caso, a proposta ou a solicitacao de financiamento;

P incluir anexos e bibliografia (se houver); e

P divulgar o projeto: em muitos casos, serd preciso que o
projeto seja divulgado, ou seja, que a comunicacdo do
projeto seja promovida por impressos, visitas a
comunidade, radio etc.

Agora, imagine que vocé, como gestor municipal, tenha de
apresentar um projeto (escrito de maneira simples) para ser
aprovado pelos seus dirigentes ou para tentar um financiamento
com alguma entidade. O modelo que apresentamos foi construido
de forma sintética e tenta dar visualizacao das informacbdes mais
importantes e necessarias ao leitor do projeto.

Para visualizar melhor nossa conversa, observe o modelo de
redacao sintética de projeto descrito a seguir na Figura 11, que foi
redigido considerando o exemplo do Cérrego do Siri, apresentado
no inicio de nossa disciplina. Esse modelo simplificado segue boa
parte dos itens descritos anteriormente, alguns desses itens nao
constam no modelo em funcao de uma opcao de sintese. Mas esse
¢é apenas um exemplo, ou seja, vocé pode redigir seu préprio projeto.

109

Médulo Especifico em Gestdo Publica Municipal



Elaboragdo e Avaliagdo de Projetos

PREFEITURA DE LAGOSTINA DO MAR

CNPJ: 100010000 INiCIO DE ATIVIDADE: TEMPO DO PROJETO:
00000 26/4/2009 12 MESES
RUA (AV.) Rua das Ostras N2 2121

BAIRRO: PESCADORES CEP 01234-012 | TELEFONE: 1234-1234 FAX: 1234-1235

RESPONSAVEL:

TITULO DO PROJETO PROPOSTO: LIMPEZA DO CORREGO DO SIRI

SITUAGCAO QUE ESTA MOTIVANDO O PROJETO: As 4guas do Cérrego do Siri subi-
ram muito no municipio Lagostina do Mar, inundando casas, deixando pes-
soas desabrigadas e criangas e adultos doentes, sem terem onde morar.

OBIJETIVOS DO PROJETO:

Limpar o Cérrego do Siri com o apoio das comunidades que moram em torno
de suas daguas.

Plantar varias espécies da flora local para o aumento da area verde nas
margens do Cérrego do Siri e nas comunidades em que houver espago.
Realizar duas coletas voluntdrias de lixo no Cérrego do Siri com o apoio da
comunidade.

Realizar trés palestras abertas a comunidade sobre como o lixo pode ser
melhor destinado.

Trabalhar com a comunidade a recuperagdao do entorno do Cdérrego do Siri.

BENEFICIARIOS DO PROJETO (N. DE PESSOAS E/OU FAMILIAS, FAIXA ETARIA, REN-
DA, ETC.)
Comunidade do entorno do Cérrego do Siri.

PRAZO DE DURACAO DO PROJETO (EM MESES):
Doze meses.

ORCAMENTO TOTAL DO PROJETO (EM REAIS):
RS 7.800,00 (sete mil, oitocentos reais).

NOME DAS PESSOAS QUE PARTICIPARAM DA ELABORAGAO DO PROJETO:

NOME DO RESPONSAVEL PELO PROJETO: TELEFONE:

/ /2009 ASSINATURA:

Figura 11: Modelo de redacao sintética de projeto
Fonte: Elaborada pela autora
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PROJETO: LIMPEZA DO CORREGO DO SIRI
ACOES QUE SERAO PRAZO
DESENVOLVIDAS PARA .
REALIZAR O PROJETO INicio TERMINO RESPONSAVEL
1. Limpar ruas e o Cdérrego Margo 2009 | Abril 2009 Prefeitura
do Siri.
2. Pesquisar interesse da Margo 2009 | Margo 2009 | Voluntdrios da
comunidade em realizar comunidade do
mutirdo para limpeza do Siri
Cérrego Siri.
3. Preparar e distribuir Abril 2009 Maio 2009 Jodo
informativo sobre como o
lixo e a sua reciclagem
podem ser aproveitados.
4. Pesquisar quem possa Abril 2009 Maio 2009 Pedro
doar as mudas para o
replantio das margens do
Cérrego do Siri.
5. Identificar especialis- Maio 2009 Junho 2009
tas dispostos a dar pales-
tras abertas a comunida-
de sobre lixo reciclado.
6. Elaborar convites e Abril 2009 Agosto
organizar a agenda das (12sem.) 2009
trés palestras. (22sem.)
8. Acompanhar as trés Julho 2009 Dez. 2009
palestras.
9. Fazer avaliagdo com a Janeiro Fevereiro
comunidade. 2010 (19) 2010 (2?3)

GASTOS PREVISTOS

VALOR ESTIMADO EM REAIS

UNIDADE

Fotocopias do folheto (estimativa de 250). 25,00

Horas de servigo social em reuniGes com a
comunidade para a pesquisa de colaboragdo
no mutirdo para a limpeza do Cdrrego do Siri.

Horas dos varredores da prefeitura (3 dias). 400,00 1200,00

Horas técnicas dos agentes de salde que 500,00
irdo percorrer a comunidade.

Pagamento de ajuda de custo a especialistas 80,00 240,00
convidados para as palestras (RS 80,00 por
palestra de duas horas)

Figura 11: Modelo de redacéo sintética de projeto
Fonte: Elaborada pela autora 111
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FONTE DOS RECURSOS:

ESPECIFICAGAO DOS RECURSOS (EM REAIS OU
DE OUTRO TIPO):

PREFEITURA:

Recursos humanos para limpeza e agGes de
melhoria na comunidade do Cérrego do Siri.
Secretaria da Saude, por intermédio de seus
agentes do Programa Saude da Familia: como
estd a saude das mdes e das criangas que
tiveram contato com a agua contaminada.
Assistente social para recolocacgdo de fami-
lias.

Defesa Civil para recolocagdo de familias em
abrigos.

GOVERNO FEDERAL

COMUNIDADE DO CORREGO
DO SIRI

Voluntdrios para limpeza do rio e aprendiza-
do de reciclagem do lixo.

EMPRESAS

Os comerciantes locais irdo fornecer os sacos
de lixo para seu recolhimento e vassouras.
Os bares vao fornecer sanduiches e refrige-
rante no dia do mutirdo para a limpeza do
Cérrego do Siri.

A ong Verde-Verde fara as palestras sobre o
lixo.

A ong Jacaré-Agu doard as mudas para o
replantio das margens do Cdrrego do Siri.

Figura 11: Modelo de redacao sintética de projeto
Fonte: Elaborada pela autora

A esse modelo o gestor precisa acrescentar uma capa com a

logomarca da prefeitura. Ele ainda pode resumi-lo ou acrescentar

outros itens, o que for mais facilmente comunicavel para o

entendimento do pessoal interno da prefeitura e de outros

interessados. Observe outro modelo na Figura 12.
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NOME DO PROJETO:

1. OBJETIVO Indicadores Meios de Verificagdo
2. METAS Indicadores Meios de Verificagdo
3. AGOES RESPONSAVEL | PRAZO RECURSOS
PESSOAS | MATERIAIS OUTROS
CUSTOS
3.1
3.2
33
34
3.5

Figura 12: Modelo de itens para o projeto
Fonte: Inojosa (1999, p. 23)

Como vocé pode observar, ha vérias formas de expressar e
elaborar o documento de um projeto. Se uma prefeitura entrar com
a solicitacao de recursos em alguma instituicao, muito provavelmente
essa instituicao ird solicitar um formato especifico para a
apresentacao do projeto. Alguns fundos financeiros ainda solicitam
documentagao anexa, como outros dados ou documentacao
juridica. Portanto, os modelos aqui apresentados ndao esgotam as
possibilidades de formatagao de projetos, pois existem outros, uns
mais mais simples e outros mais complexos.
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y Complementando...

Para vocé ampliar seu conhecimento, faca a pesquisa e a leitura das

indicagoes, a seguir:

L No sitio do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social

(BNDES), vocé encontra uma série de programas que investem em
municipios mediante a apresentacao de projetos. Consulte-o e veja se
hé alguma linha de crédito para a qual o seu municipio possa enviar
um projeto. Disponivel em: <http://www.bndes.gov.br/programas/
programas.asp>.

O Banco Mundial ajuda governos de paises em desenvolvimento a
reduzirem a pobreza por meio de empréstimos e de experiéncia técnica
para projetos em diversas areas, como a construcao de escolas, de
hospitais, de estradas e o desenvolvimento de projetos que ajudam a
melhorar a qualidade de vida das pessoas. Oferece apoio aos governos
dos paises-membro em seus esforcos para investirem em escolas e
centros de saide, fornecimento de dgua e energia, combate a doencas
e protecao do meio ambiente. Os projetos e os tépicos de
desenvolvimento estdao disponiveis em: <http://tinyurl.com/
3abpmen>.

O DataGov, lancado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento,
oferece acesso a 400 indicadores de governanca, cobrindo temas
variados como o apoio popular a democracia, o custo de registrar
uma empresa, o desperdicio publico, entre outros dados. Os
indicadores disponiveis no DataGov provém de 30 fontes, incluindo
instituicoes académicas, organizagbes nao governamentais,
organizagdes privadas e organismos multilaterais, e englobam quatro
grandes areas (democracia, mercados, gestao publica e Estado de
direito), assim como uma série de indicadores socioecondémicos. Por
meio de seu sitio é possivel baixar os dados e construir quadros e
gréficos comparativos que podem ser impressos ou exportados para
diferentes programas de computador. Disponivel em: <http://
www.iadb.org/DataGob/home_esp.html>.

L Antes de iniciar um projeto tente levantar alguns referenciais do que ja

foi e pode ser feito pela situacdo-problema em questdo. Ha muitos
sites sobre inovagoes e projetos de gestao publica. Elencamos alguns
que talvez possam ajudé-lo: ha varias edicoes desses eventos, pesquise
também as edicbes anteriores, a saber: <http://www.fgv.br/inovando>;
<http://www.premiomariocovas.sp.gov.br/2008/index.html>; <http:/
/portal.prefeitura.sp.gov.br/secretarias/gestaopublica/premio/0012>;
<http://www.unicamp.br/unicamp/unicamp_hoje/ju/maio2005/
ju288pag04.html>.
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@ % Um método de pesquisa para a caracterizacao e a elaboracao de um
novo Indice de Desenvolvimento Municipal (IDM) em cidades
brasileiras foi desenvolvido por docentes da Universidade Estadual
Paulista (Unesp) e da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar).
O IDM é caracterizado pelo conceito da distancia entre os resultados
de cada indicador e um valor 6timo almejado. O resultado final do
indice apresenta uma pontuagao que varia de zero (o pior
desenvolvimento humano municipal) a mil pontos (o melhor). Nao
deixe de consultar esse interessante método, disponivel em: <http://
200.145.201.27:8085/idm>.

ﬁ
\
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Resumindo

A redacdo de um projeto pode ser ou nao detalhada,
isso dependerd de quem serd o seu destinatdrio. Garanta
que os relatérios apresentem todos os detalhes do projeto
descritos de forma clara e coerente, essa é uma forma de
prestar contas do dinheiro publico com os quais o projeto
estd sendo/foi desenvolvido. A apresentacdo de uma reda-
c¢do de projeto completa, detalhada a autoridades, a diri-
gentes ou a instituicdes financiadoras em reunides técnicas
dificilmente fard com que eles a leiam nesse momento, ou
qgue lhes deem a devida atencdo, por isso é importante for-

necer versdes resumidas do projeto.
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Atividades de aprendizagem

A habilidade para construir projetos aumenta em razao da
pratica de sua elaboracdo. Diante dessa afirmacado,
propomos a seguir um desafio:

1. Elabore um projeto com todas as etapas vistas nas Unidades 1 e 2
e compartilhe-o com seus colegas de curso e com seu tutor no

AVEA.
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CONSIDERACOES FINAIS

Chegamos ao final da disciplina Elaboracdo e Avaliagdo de
Projetos. Procuramos ao longo do estudo relembrar importantes itens
que deverao estar presentes em quaisquer projetos que vocé, como
gestor, venha a elaborar.

Para que seus estudos se efetivem, procure nao guardar
nenhuma davida com vocé. Sempre que as davidas surgirem
compartilhe-as com seu tutor, pois a construcdo do conhecimento
¢ um dos fatores determinantes de seu sucesso, principalmente
quando estudamos na modalidade a distancia.

Desejamos sucesso a vocé em seus novos projetos!

Professora Sandra Inés Baraglio Granja.
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