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ABSTRACT

Apresentacdao da metodologia de projetos para auxiliar na condugao e gerenciamento
de projetos aplicados a drea ambiental. Documento parte da aula preparada para o
curso promovido pela GS Ambiental.



GERENCIAMENTO DE PROJETOS AMBIENTAIS

“Mestre ndo é quem sempre ensina.
Mas quem de repente, aprende.”
GUIMARAES ROSA

E interessante abrir o assunto “Projetos” com um posicionamento pessoal a respeito
do tema, portanto, quero dizer a vocé que resolveu ler este rapido documento que
pretende ser um “manual” de aula, o que eu penso ser um projeto.

Pois bem, tudo na nossa vida é um projeto, ainda que ndo considere assim, ou ainda
nao pensou hisso antes. Desde o momento em que nos levantamos todos os dias até
quando retornamos ao descanso, merecido, tudo que fazemos pode ser um projeto, e
se for assim tao melhor sera o aproveitamento do seu tempo!

Conhecemos o termo projeto muito bem quando relacionados as areas de engenharia,
arquitetura, ou tecnologia da informacdo. Ainda assim, desde a década de 1960, a
disciplina gestao de projetos consagrou-se no campo da administragdo. O
desenvolvimento de atividades baseadas em projetos é uma pratica cada vez mais
comum em todos os setores da atividade humana, pois a caracteristica importante
que fundamenta o crescente interesse é que todo projeto é uma atividade
eminentemente instrutiva.

Na execucdao de um projeto, todos os envolvidos se enriquecem com as experiéncias
vividas, obtendo novos conhecimentos, habilidades e atitudes, base do que
denominamos competéncia.

Algumas organiza¢cdes de pesquisa internacionais acompanham a realizacdo de
projetos nas mais diversas areas do conhecimento, a exemplo da Standish Group
International (www.standishgroup.com) especializada na area de tecnologia da
informacdo. Dentre os fatores criticos de sucesso, sdo apontados trés dos mais
importantes: 1. Envolvimento do usudrio, 2. Suporte da alta direcdo, 3. Gerentes de
projeto experientes.

Para suprir a necessidade de desenvolver habilidades gerenciais para a condugdo de
projetos, surgiram varias iniciativas por parte de associa¢des técnicas, governos,
universidades e empresas na criacao de metodologias de planejamento, execucdo e
controle de projetos.

Alguns destes podem ser citados, como:

1. PRINCE2 - Projects in Controlled Environment 2 - criado pelo Departamento de
Comércio do governo britanico;

2. PMI - Project Management Institute (www.pmi.org) - metodologia que ensina
ferramentas e métodos e também certifica profissionais;

3. IPMA - International Project Management Association (www.ipma.org) - também
apresenta modelos proprios e semelhantes;

4. ZOOQP - Zielorientierte Projekt Planung (Planejamento de Projetos Orientado para
Objetivos);

5. Logical Framework ou Log Frame - Quadro Légico.



Varios 6rgdos nacionais e internacionais de apoio a projetos para o desenvolvimento
educacional, cientifico, cultural, ambiental e econémico, apresentam modelos
especificos de planejamento e gestdo de projetos, tais como:

6.
7.
8.

CNPq - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico;

FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos;

UNESCO - United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization

(Organizacdo das Nac¢Ges Unidas para Educacdo e Cultura);

OECD - Organization for Economic Co-operation and Development (Organizacao

para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico);

10. Word Bank - Banco Mundial; entre outros.

i. Mas... o que é um Projeto?

Vejamos as mais diversas defini¢des de projeto:
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Projeto: do latim projectu - langado para diante.

Idéia que se forma de executar ou realizar algo, no futuro; plano, intento,

designio.

Empreendimento a ser realizado dentro de determinado esquema.

Redacdo ou esbocgo preparatério ou provisério de um texto.

Esbogo ou risco de obra a se realizar.

Plano geral de edificacdo (arquitetura).

0 mais importante em um projeto, ou qualquer tipo de planejamento, é definir
claramente os propdésitos, sentidos, valores, qual o contexto, de que tipo, para qual
finalidade, ou seja, para qué exatamente servird o projeto que devo executar ou
planejar.

Imprescindivel ter visdo sistémica. Impossivel pensar, principalmente em se tratando
de projetos ambientais, que se trata de um ponto focal independente do contexto e
ndo conectado ao todo. Quando digo todo é isso mesmo! Visdo global, ainda que o

problema seja local.

ii. Mas, quais sao as definicoes de acordo com as metodologias
citadas?

Servico

“E um empreendimento finito, com objetivos claramente
definidos em funcdo de um problema, oportunidade ou interesse
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de uma pessoa ou organizacao”(Maximiano, 1997, p:20).

“E um empreendimento temporario realizado para criar um
produto ou servico unico. Temporario significa que todo
projeto tem um inicio e um fim. Unico significa que o
“produto”possui caracteristicas exclusivas”(PMBOK, Duncan,
1996, p:4).

“E um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
seqiiéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que
se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo
conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de



tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade” (Vargas, 2007,
p:5).

“E uma seqiiéncia de tarefas com um inicio e um fim que sio
limitadas pelo tempo, pelos recursos e resultados desejados. Um
projeto possui um resultado desejavel especifico; um prazo para
execucdo; e um orcamento que limita a quantidade de pessoas,
insumos e dinheiro que podem ser usados para completar o
projeto”(Baker & Baker, 1998, p:5).

“Um projeto é um empreendimento com caracteristicas de:
complexidade, wunicidade, finitude, recursos limitados,
envolvimento interfuncional, escalonamento de tarefas,
orientado por objetivos e com um produto (ou servigo)
final”(Weiss & Wysoki, 1992, p:3).

iii. Todo projeto é um trabalho, mas nem todo trabalho é um projeto.

Todas as organizacbes executam inumeras atividades de rotina, operacionais ou
funcionais, realizadas para cumprir as finalidades institucionais, como processos
administrativos, emissao de documentos, compra de suprimentos, controle de
estoque, servicos de contabilidade, atendimento ao cliente, entre muitos outras,
consideradas como trabalho.

Projetos tém caracteristicas especificas, sendo as principais a temporariedade, a
individualidade do produto ou servico a ser desenvolvido, a complexidade e a
incerteza.

Temporariedade significa que todo projeto apresenta um inicio e um fim definidos,
ou seja, um ciclo de vida.

Individualidade do produto ou servico produzido pelo projeto, conforme o PMBOK-
PMI, significa realizar algo que ndo tinha sido realizado antes.

Sendo assim, um projeto pode ser caracterizado como um empreendimento nao
repetitivo, composto por atividades encadeadas logicamente de modo a permitir o
acompanhamento e controle; tem inicio, meio e fim; deve ter objetivos claros e
definidos, com metas e resultados bem estabelecidos a serem atingidos em sua
finalizacdo; conduzido por pessoas, utilizando recursos e com parametros bem
definidos. Ou seja, sdo estabelecidos os valores, prazos, custos, pessoal, material e
equipamentos definidos, bem como a qualidade desejada.

Segundo Ricardo Vargas (2007, p:7), o gerenciamento de projetos prevé beneficios
em sua utilizacao, com destaque para:

1. Evita surpresas durante a execugao dos trabalhos;

Permite desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas, uma vez que toda
a metodologia esta sendo estruturada;

2. Antecipa as situagdes desfavoraveis que poderdo ser encontradas, para que a¢des
preventivas e corretivas possam ser tomadas antes que essas situagdes se
consolidem como problemas;

3. Disponibiliza os orcamentos antes do inicio dos gastos;

4. Agiliza as decisOes, ja que as informacgdes estdo estruturadas e disponibilizadas;



5. Aumenta o controle gerencial de todas as fases a serem implementadas devido ao
detalhamento ter sido realizado;

6. Facilita e orienta as revisdGes da estrutura do projeto que forem decorrentes de
modificacdes no mercado ou no ambiente competitivo, melhorando a capacidade
de adaptagdo do projeto;

7. Otimiza a alocagdo de pessoas, equipamentos e materiais necessarios;

8. Documenta e facilita a estimativa para futuros projetos.

Projetos podem ser classificados como sendo de pequeno, médio ou grande porte.

A complexidade estd relacionada com a quantidade de variaveis envolvidas na
concepg¢ao e organizacdo do projeto e a quantidade de inter-relacdes entre elas; a
dificuldade de compreensdo dos conceitos e defini¢cdes envolvidas; a complexidade do
modelo de gestao requerida.

Quando referimos a incerteza, como caracteristica inerente aos projetos, esta tem
relacdo com a inovacgdo, os riscos e até mesmo aos objetivos e resultados previstos.
Sao varios fatores externos e internos, deficiéncias ou inadequacgdes do plano de agado
ou do processo de sua execucdo. Este nivel de incerteza deve ser previsto e
considerado como baixo, médio ou alto, de acordo com as peculiaridades do produto
ou servico a ser executado pelo projeto.

Um aspecto absolutamente relevante diz respeito ao planejamento. Projetos se
diferenciam quanto ao tempo gasto no planejamento, em compara¢do com o temo
efetivamente gasto na execugao.

0 acompanhamento das fases do ciclo de vida de um projeto dependem intimamente
da natureza do mesmo. Todo projeto é desenvolvido a partir de uma idéia,
progredindo para um plano, que é executado e concluido. Cada fase é caracterizada
por uma entrega de um determinado trabalho. Toda entrega deve ser tangivel, de facil
identificacao.
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Figura 1 - Figura 2 - Ciclo de vida do projeto subdividido em fases caracteristicas (Vargas, 2007, p:11)
adaptado pela autora.
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ATIVIDADES TiPICAS DE CADA FASE DE UM PROJETO

PRODUTOS

1) Iniciagdo - Desenvolvimento da visdo geral do projeto
- Reconhecer que um projeto vale a pena ser feito

- Identificar e definir o problema ou a situagdo geradora

- Determinar o que o projeto vai realizar

- Definir a abrangéncia do projeto

- Visdo geral do
projeto e decisdo
para seu
planejamento

- Integragao

2) Planejamento - Definicdo de objetivos, resultados esperados,
recursos, estimativa de custos, prazos

- Refinar e detalhar o escopo do projeto

- Listar as atividades e tarefas necessarias aos resultados desejados
(EAP)

- Sequenciar as atividades da maneira mais eficiente possivel,
definicdo, estimativa de duracdo, recursos.

- Definir um cronograma e atribuir recursos a cada atividade
programada

- Estabelecer a estimativa de custos e orcamento

- Planejar os recursos humanos

- Planejar, identificar, analisar e definir respostas aos riscos

- Planejar a qualidade

- Planejar as comunicagoes

- Planejar as contratagdes - aquisicoes

- Estrutura analitica
do Projeto - EAP

- Cronograma
- Orcamento

- Plano de Projeto
contendo todas as
etapas definidas

3) Execucdo - Organizag¢ao, coordenacao e direcdo de equipes

- Envolve a integracao, ou seja, como orientar e gerenciar a
execugao do projeto

- Organizar e coordenar as equipes e tarefas

- Resolver conflitos e problemas

- Manter comunicagao efetiva com todos os envolvidos

- Garantir o provimento de recursos para realizar o planejamento

- Atribuicdo de
tarefas

- Produtos e servicos
realizados conforme
planejado

4) Controle - Acompanhamento da execug¢do do projeto

- Monitorar a execucdo e identificar desvios em relagdo ao plano -
verificar e controlar o escopo

- Adotar agdes corretivas para manter o controle do cronograma
- Realizar o controle integrado de mudancgas

- Gerenciar a equipe do projeto

- Realizar relatérios de desempenho

- Gerenciar as partes interessadas

- Realizar o controle da qualidade

- Monitoramento e controle dos riscos

- Administracdo de contrato

- Relatérios de
progresso

- Relatdrios de
avaliagao

- Gerenciamento de
mudangas

5) Encerramento - Avalia¢do dos resultados do projeto

- Verificar, analisar e avaliar os resultados alcangados

- Elaborar relatérios finais

- Disseminar os resultados alcancados

- Consolidar o aprendizado com o projeto, formular novas propostas
- Manter os ativos de processos organizacionais

- Encerramento do contrato

- Relatdrios de
avaliagao
-Resultados
alcancados

- Relatdrios Finais

Tabela 1 - Atividades tipicas de cada fase do projeto e respectivos produtos (Adaptado).




iv. Plano de Projeto
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Um plano de projeto é um documento que apresenta, de forma completa e
organizada, toda a concep¢do, fundamentacdo, planejamento e meios de
acompanhamento e avaliagdo do projeto, sendo a referencia basica para sua execugado
(Moura e Barbosa, 2007, p:46).

Alguns conceitos basicos sdo importantes como referéncia a projetos orientados pelo
escopo. A identificacdo das questodes relevantes e definicdo da abrangéncia e escopo
dos estudos, especificamente os ambientais, recebe o nome de escopo, ou ambito de
um estudo.

Para Tomlinson (1984, p:186), SCOPING é um termo usado para “o processo de
desenvolver e selecionar alternativas a uma ac¢ao proposta e identificar as questdes a
serem consideradas em uma avaliacdo de impacto ambiental”.

Significa também selecionar e classificar as questdes potenciais, para que os estudos
sejam dirigidos para aqueles de maior relevancia.

Escopo trata da extensdo ou amplitude do projeto, em termos do que se pretende
realizar, abarcar ou abranger, estabelecendo o seu raio de acdo ou cobertura,
definindo os limites.

No caso especifico de projetos ambientais, o escopo tem o objetivo de formular
diretrizes para a preparagao de estudos ambientais. Neste caso, o documento recebe
o nome de termos de referencia ou instru¢ées técnicas.

E muito importante definir e detalhar claramente a situagdo geradora do projeto,
apresentar uma justificativa bem fundamentada, elaborar muito bem o objetivo
principal e especificos, definir resultados esperados e a abrangéncia, sendo estes os
elementos principais de um escopo.

v. Perguntas importantes para elaboracao de um escopo:

1. De que trata o projeto? Qual a situacdo, problema ou necessidade que deu origem
ao projeto?

2. Porque vale a pena investir recursos no desenvolvimento do projeto?

3. Quais sdao as finalidades do projeto? Que resultados esperados podem ser
propostos para sua realizacdo? O que é pretendido realizar? Quais beneficios
podem ser esperados? Quais serdo os beneficiados?

4. Qual a area de atuacdo do projeto? Qual sua dimensdo em termos de publico-
alvo? Qual serd o publico beneficiado?

5. Quais sdo os parceiros potenciais, partes intervenientes e suas responsabilidades?

6. Qual volume de recursos devera ser investido? Tanto recursos humanos quanto
financeiros.

vi. O Plano de Agao deve responder a questdoes como:

Como serd realizado o projeto?
Que acdes, atividades, tarefas serdo realizadas?
Que recursos serao empregados?

W N =

Quanto tempo serd necessario para cada acao, atividade, tarefa?



5. Quem serdo os responsaveis por sua execucao?
6. Quanto custara o projeto?
vii. O Plano de Monitoramento e Controle deve responder a questoes
como:

1. De que maneira serd verificado o projeto em sua execucdo e planejamento?

2. Que observagdes serao feitas para avaliar os resultados?

3. Como serdo obtidos os dados sobre o andamento e os resultados do projeto? Que
indicadores de resultados serdao usados?

4. Que medidas preventivas serdo adotadas para assegurar o sucesso do projeto?

PLANO DE
ESCOPO PLQNIQODE AVALIACAO E
¢ CONTROLE
Acoes, :
Situagao | atividades, u Pl\:c?(tiﬁfoiee
Geradora tarefas
(EAP) resultados
Estimativa
= Justificativa = de prazos - = Indicadores
Tempo
- Custos e s
= Objetivos - R = Comunicacao
ecursos
Resultados Planilhas de
m = Tarefas -
esperados controle
= Abrangéncia = Cronograma

Figura 3 - Componentes do modelo de Plano de Projetos orientado pelo Escopo (Adaptado).

viii. Definigcao dos objetivos do Projeto

Este é um dos pontos de maior importancia na fase de planejamento. A formulagao de
objetivos em um projeto difere em relagdo as metodologias, como a PMI da ZOOP,
mas devem ser definidos de acordo com o ambito ao qual o modelo se refere, no caso
de projetos de intervencao ou desenvolvimento de produto, assim por diante.

De qualquer forma, definir com a maior clareza e consenso entre os envolvidos no
projeto, do cliente aos executores, permitira sua realizacdo e avaliacdo de forma
consistente, assim como facilitardA na obtencdo de parametros em relacdo ao
pretendido como resultados.

Definir um “objetivo”é complexo e sofre influéncia de diversas linhas ou escolas de
pensamento. O uso impreciso dos termos pode gerar confusao, dificultar o
entendimento e a comunicagao.

Portanto, um objetivo deve ser a expressao de um propdsito, inten¢do definida, ou um
fim que se deseja alcancar por meio da realizacdo de um projeto. Pode ser dividido
em objetivo principal ou geral, e objetivos especificos.



O objetivo geral expressa a intencao de resolver o problema ou necessidade descrita
na situacao geradora do projeto.

A funcdo de indicar o que serad feito é do objetivo especifico, sendo este uma
declaracao de carater bem definido sobre o que se pretende realizar para alcanc¢ar o
que esta no objetivo geral. Um projeto pode ter um ou mais objetivos especificos, mas
estes devem estar sempre relacionados ao objetivo geral de forma hierarquica, pois
contribuem para a realizagdo deste.

Os objetivos especificos podem ser identificados como solucdo, acdo e meta.
Importante verificar na elaborac¢do da declaracao de objetivos do projeto os aspectos
como: clareza, exequibilidade, efeitos observaveis, consensualidade, uma tnica
intencdo por cada objetivo, uso de verbos adequados.

Deve ser observada a sintaxe na declaracao de objetivos de forma a conterem sempre
um verbo, um objeto, o contexto ou condicao.

Exemplos de verbos fortes recomendados para expressar objetivos especificos:
desenvolver, verificar, analisar, aplicar, descrever, medir, encontrar, aumentar,
identificar, usar, executar, implementar, fazer, diagnosticar, avaliar, comparar,
produzir, etc.

Exemplos de verbos fracos (podem ser adequados para expressar objetivos gerais):
contribuir, ampliar, favorecer, estimular, incentivar, promover, adequar, propiciar,
etc.

ix. Associando os resultados esperados aos objetivos do Projeto

Os produtos estdo diretamente relacionados com a eficiéncia do projeto, enquanto os
resultados estdo relacionados com a eficacia e efetividade.

Dar uma visdo dos resultados esperados conduz a pensar também nas possiveis
acoOes, atividades e tarefas que podem conduzir aos objetivos e metas do projeto.
Favorece, portanto, o desenvolvimento do plano de controle e avaliacdo, pois para
cada resultado a ser avaliado requer um indicador a ser observado.

Um bom desafio é identificar resultados significativos e relevantes, sendo o minimo
melhor do que o maximo, ou seja, é importante a objetividade, pois esta tem relacao
com o tamanho, alcance e efetiva realizacdo do projeto.

Um bom exemplo de formato para apresentacao do Escopo e Plano do Projeto é
apresentado a seguir:

TiTULO DO PROJETO

OBJETIVO GERAL: (descricdo)

OBJETIVO ESPECIFICO 1: (descricdo de cada objetivo com esta seqiiéncia)

Resultados Esperados AgbGes possiveis para a | Produtos e Servigos
obtencao dos resultados | previstos
esperados

1. Resultado ... Realiza¢do de... Produto ou servico...

Tabela 2 - Quadro de resultados para um objetivo especifico do projeto. Fonte: Moura e Barbosa, 2007,
p:85.
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0 escopo do projeto é a base do Plano de Projeto e contém na sua esséncia a razdo de
ser do projeto, apresentando uma visao inicial do que sera possivel alcancar e como

ya

se pretende chegar aos resultados esperados. E um elemento importante para a
negociacao e aprovacao inicial do projeto.

x. Areas do Gerenciamento de Projetos

Segundo o PMI as areas do gerenciamento de projetos o descrevem em termos de
seus processos componentes, sendo organizados em nove dareas ou grupos
integrados.

Desta forma, por gerenciamento do projeto compreende-se todas as atividades que
visam suprir o objetivo principal, atendendo as necessidades, verificando as
oportunidades e desafios, possibilitando a criacdo de estratégias que inspirem e
conduzam inovagdes e propiciem evolucdo cultural, através da co-criagdo, do co-
desenvolvimento, em um processo continuo de melhoria e mudancas positivas e
profundas.

O modelo adequado ao gerenciamento é compreendido nas duas dimensodes de
planejamento e gestdao, baseado na metodologia PMI, para representar a estrutura,
atividades e processos, verificadas as nove areas do conhecimento:

1. Gerenciamento da Integra¢ao: drea que engloba os processos requeridos para
assegurar que todos os elementos do projeto sejam adequadamente coordenados
e integrados, garantindo que seu todo seja sempre beneficiado.

2. Gerenciamento do Escopo: area que engloba os processos necessdrios para
assegurar que no projeto esteja incluido todo o trabalho requerido, e somente o
trabalho requerido, para conclui-lo de maneira bem sucedida.

3. Gerenciamento do Tempo: area que engloba os processos necessarios para
assegurar a conclusdo do projeto no prazo previsto. E uma drea das mais visiveis.

4. Gerenciamento do Custo: area que engloba os processos requeridos para
assegurar que o projeto seja concluido de acordo com o orgamento previsto.

5. Gerenciamento da Qualidade: area que engloba os processos requeridos para
assegurar que os produtos e servicos do projeto estardo em conformidade com o
solicitado pelo cliente, ou contratante.

6. Gerenciamento dos Recursos Humanos: d4rea que engloba os processos
requeridos para fazer uso mais efetivo do pessoal envolvido com o projeto.

7. Gerenciamento das Comunicagdes: area que engloba os processos requeridos
para assegurar que as informag¢des do projeto sejam adequadamente obtidas e
disseminadas.

8. Gerenciamento de Riscos: area que visa planejar, identificar, qualificar,
guantificar, responder e monitorar os riscos do projeto.

9. Gerenciamento de Aquisigoes: darea que engloba os processos requeridos para
adquirir bens e servicos fora da organizagdo promotora. Pode ser denominado

gerenciamento de suprimentos ou contratos.
Fonte 1 - Manual Pratico do Plano de Projeto - Vargas, 2007, p:20.
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Todos os processos sdo registrados, monitorados e gerenciados de forma a produzir
ativos de processos organizacionais, ou seja, todos os documentos, registros de atas,
registros fotograficos ou em outras midias definidas pelo plano de comunicagao,
assim como todo o controle da integracdo entre os participantes do projeto, sejam
contratantes ou aqueles que influenciem ou sdo influenciados pelas atividades
previstas e metas estipuladas pelo projeto.

xi. Estrutura Analitica do Projeto - EAP

Existe uma metodologia para o desdobramento do projeto em acdes, atividades e
tarefas, denominada Estrutura de Desdobramento do Trabalho - EDT, ou Estrutura
Analitica do Projeto - EAP, em inglés, Work Breakdown Structure - WBS.

Ferramentas, ou softwares, especificos podem ser encontrados para facilitar este
processo, ou aplicar a metodologia. Aqui vamos usar o termo EAP.

A EAP pode ser criada totalmente nova ou reutilizar partes de uma outra WBS ou de
modelos (templates) da organizacdo. Ela deve conter subprodutos necessarios ao
gerenciamento do projeto, tais como relatérios, planos, documentacdo administrativa,
treinamento etc.

0 escopo de um projeto comeca a ser definido anteriormente a elaboracao da EAP, em
documentos tais como Project Charter e Declaracdo de Escopo, que sdo gerados,
respectivamente, nos processos de Iniciagdo e Planejamento, como ja apresentado.

Enquanto em algumas areas a EAP tem freqlientemente consistido de uma hierarquia
de 3 niveis, esse nimero nao é apropriado para todas as situagoes. A profundidade da
EAP depende do tamanho e complexidade do projeto, e da necessidade de
detalhamento necessario para o planejamento e gerenciamento.

Os elementos ndo decompostos em uma EAP sdo chamados de pacotes de trabalho.
Os Pacotes de Trabalho devem ser descritos no Dicionario da EAP, que sera detalhado
no proximo item.

Os seguintes passos podem ser usados para a elaboracdao de uma EAP:
1. Colocar no primeiro nivel (nivel 0) o nome do projeto.

2. Colocar no segundo nivel (nivel 1, também chamado de primeiro nivel de
decomposicdo) as fases que estabelecem o ciclo de vida do projeto

0 PMBOK® sugere que as fases do ciclo de vida do projeto podem ser usadas como
primeiro nivel de decomposi¢cdo, com os subprodutos do projeto repetidos no
segundo nivel. Porém, ndo quer dizer que esta seja sempre a melhor forma de
decompor inicialmente o projeto.

Além de ter a possibilidade de ser por fases, a decomposicdo inicial, assim como a
decomposicdo em qualquer nivel, pode ser por subprodutos (ex.: decompor uma
bicicleta em suas partes principais), por sistema funcional (ex.: sistema elétrico,
sistema hidraulico, sistema mecanico...), por localizacao fisica (ex.: regidao nordeste,
regido sul ...), por Unidade Administrativa a executar (ex.: divisdes, departamentos ...)
ou até mesmo por cliente (ex.: de acordo com a fiscaliza¢ao).

3. Acrescentar um elemento, no segundo nivel (também chamado de primeiro nivel
de decomposicao), para conter os deliverables (subprodutos) necessarios ao
gerenciamento do projeto.
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4. Identificar os subprodutos necessarios para que seja alcancado o sucesso do
projeto em cada fase (ou outra forma de decomposicdo citada acima no item 2).

Nesta hora devemos consultar os documentos de alto nivel que guiam o escopo do
projeto (Plano de Ag¢do e Declaragao de Escopo) assim como entrevistar clientes e
usudrios, de forma a identificarmos os subprodutos de cada fase.

Em relacdo ao gerenciamento do projeto, devemos identificar os subprodutos que
serdo necessarios aos macros processos de Iniciacdo, Planejamento, Controle,
Execucdo e Encerramento do projeto.

5. Para cada subproduto, verificar se as estimativas de custo e tempo, assim como a
identificacdo de riscos, podem ser desenvolvidos neste nivel de detalhe e se é possivel
atribuir a responsabilidade para a execu¢do do mesmo. Se a resposta for negativa,
decompor o elemento da EAP, subdividindo-o em componentes menores, mais
manejaveis, até que os subprodutos estejam definidos em detalhe suficiente para
suportar o desenvolvimento dos processos de gerenciamento do projeto (planejar,
executar, controlar e encerrar).

6. Rever e refinar a EAP até que o planejamento do projeto possa ser completado.
Exemplo de EAP para o projeto “Préximo Passo Iveco”:

Projeto Proximo
Passo

[ [ [ I I I I ]

Geréncia do Galpdo Viveiro de I Treinamento I | Produtos I Capacitagdo

Projeto

Reunir com as
partes para definir

| o termo de
abertura

| _Definir equipe do
projeto

| Criar o escopo dos
trabalhos

| Contratos entre as
partes

|_Organizar ativos de
processos

LDiagnéstico I

| Analise do
ambiente externo

| Analise do
ambiente interno

| Definigdo de
Stakeholders

[—Verificar area local

| Revisdo dos
objetivos

| Definigao das
fases do projeto
Elaborar

[—orgamento das
fases

| Validagdo do
escopo

| Diagnéstico

LGaIpéo Marcenaria I

—Projeto conceitual

| Detalhamento de
equipamentos

| Aprovagéo do
projeto conceitual
Definigdo de

—empresa para
construgdo

—Projeto executivo

|_Aprovagdo do
projeto executivo

—Construgdo

| Aquisigdo de
equipamentos

| Instalagdo de
equipamentos

mudas

—Projeto conceitual

| Detalhamento de
equipamentos

| Aprovagéo do
projeto conceitual
Definigdo de

(—empresa para
construgdo

—Projeto executivo

|_Aprovagio do
projeto executivo

(—Construgdo

| _Aquisigdo de
equipamentos

| Instalagdo de
equipamentos

gerencial

| Resultados I

concluido

Figura 4 - EAP com decomposi¢do do segundo nivel em alguns “pacotes de trabalho”. Da autora.

Alguns programas (softwares) associados ao Project da Microsoft, por exemplo, o
WABS, funcionam no sistema operacional Windows, e facilitam para a elaboragdo do
projeto em todas as suas areas de gerenciamento. E possivel atribuir recursos, tempo,
custos, verificar se algum recurso humano esta sobrecarregado, avaliar o andamento
do projeto com ferramentas como uma rede de tarefas pelo método PERT-CPM},
recurso usado desde 1960. Também conhecido como método do Caminho Critico,
pois possibilita identificar um conjunto de atividades ou tarefas criticas do projeto, ou
seja, aquelas que se houver atraso provocam impacto em todo o projeto.

Esta rede é um recurso importante para o planejamento, execucdo e controle do
projeto.

1 PERT ¢ a sigla de “Programa Evaluation and Review Technique”e CPM é a sigla de “Critical Path Method”.
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Estdo vinculados a EAP as estimativas de custos e recursos, como: pessoas, recursos
financeiros, equipamentos, instalacdes (infra-etrutura), materiais e suprimentos,
informacao, tecnologia; depende do tipo de projeto.

Outra forma interessante e ladica de formatar a EAP € usando a ferramenta do Mapa
Mental. Porém, nao possibilita a inclusdo de todas as ferramentas como o WBS. Serve
muito para planejamento, organizacao das idéias e na elaboracdo do Plano de Projeto.

Pagamento de Contas

Carties de agradecimento

Finalizagdo do Evento

Entrega de Cartdes de agradecimento

Relatdrio do Evento

Saldo Gerenciamento do Projeto

Toldos Reunido para selegéo de Tema,

Data e Local

lluminagédo | Local .
Saléio [ Lista de convidados
s ——

Decoragado

Mesas Definigdo do limite do orgamento
r

Festa de 15 Anos

Bufet Preparagio do Evento | Contratacéo de materiais e senigos

Musica \\ Roupa para a familia e damas

Festa -
Cerimonial Convites

Orador \\ Divulgagéo / Entrega de convites
Fotografia \_Nota na Imprensa

Filmagem ) )
Serigos de apoio
Seguranca

Transporte

Limpeza

Figura 5 - Mapa mental para elaborac¢ao de uma festa de 15 anos.

xii. Dicionarios da EAP

0 dicionario da EAP é um conjunto de definicdes que descrevem o pacote de trabalho
do projeto. Ele detalha o trabalho a ser realizado, bem como aspectos relacionados
aos recursos, predecessores, sucessores, dentre outros.

Devem ser claramente apresentados e constarem os seguintes elementos:

v

NOME e cddigo do pacote de trabalho;

Responsavel principal pelo pacote de trabalho;

Principais tarefas contidas no pacote de trabalho;

Recursos previstos para a realizagdo;

Prazo estimado para a realizagdo das tarefas;

Custo estimado para a realizagdo das tarefas do pacote de trabalho;
Predecessores principais do pacote de trabalho;

Sucessoras principais;

Riscos associados ao pacote;

VVVYVYVVYVYYYVYYVYYVY

Outras informacoes.

Xiii. Plano de Gerenciamento do Escopo

Deve ser elaborado no formato de um documento formal que descreve os
procedimentos que serao utilizados para gerenciar todo o escopo do projeto. Devem
constar:

» Titulo do projeto;
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Nome da pessoa que elaborou o documento;

Nome da pessoa responsavel pelo recebimento, data e versao;
Descritivo dos processos de gerenciamento do escopo (regras gerais);
Priorizacdo das mudancas de escopo e respostas;

Gerenciamento das configuragdes;

Freqléncia de avaliagao do escopo do projeto;

Alocacdo financeira das mudangas de escopo;

Nome do responsavel pelo plano;

Freqliéncia de atualizacdo do plano de gerenciamento do escopo;

VVVVYYVYYVYVYYVY

Outros assuntos relacionados ao gerenciamento do escopo do projeto nao
previstos no plano;

» Registros de altera¢des no documento;

» Aprovagoes.
Todas as nove areas do conhecimento que compdem a metodologia de projetos estdo

descritas, no Anexo 1, ao final deste documento, de forma resumida e no formato de
mapa mental.

Xiv. Porque monitorar e avaliar Projetos?

Monitorar tem o significado de acompanhar e verificar alguma coisa, especialmente
dados obtidos por algum sistema de medi¢cdo; acompanhar o comportamento de
processos ou sistemas, visando detectar desvios.

Avaliar quer dizer determinar o valor de algo, fazer a apreciacdo, analisar, julgar,
ponderar.

Monitoramento é o acompanhamento continuo e sistematico das atividades
previstas, verificando se a execu¢do do projeto esta ocorrendo conforme o planejado.
0O monitoramento acompanha o trabalho que estd sendo realizado (entradas +
processos + saidas), com foco na eficiéncia do projeto. Estes procedimentos tém como
base o Plano de A¢do do Projeto.

Avaliacdo ¢ a andlise dos resultados obtidos através da realizacdo das atividades do
projeto, verificando em que medida os objetivos foram alcangados. A avaliacdo mede
os resultados e impactos, também serve para acompanhar e mitigar riscos, com foco
na eficacia ou efetividade do projeto. Estes procedimentos tém como base o Escopo
do Projeto.

Sem uso de dados e informagdes ndo é possivel monitorar nem avaliar um projeto.
Por isso a comunica¢do é um dos pontos mais criticos de qualquer projeto e deve ser
considerada com muita atencao.

Entradas Processos Saidas Resultados Impactos

eInsumos eAtividades eProdutos *Beneficios *Beneficios
diretos estentidos

e - =

Acoes de Monitoramento Acoes de Avaliacao
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xv. Indicadores de desempenho

Indicadores sdo fundamentais no processo de planejamento do monitoramento e
avaliacao de projetos.

Indicadores de desempenho em projetos sao medidas, em geral quantitativas, para
identificar os impactos, resultados, saidas, processos e entradas de um projeto, em
relacdo ao Plano de Ac¢do e ao Escopo, para acompanhamento das atividades previstas
e seus resultados, principalmente em relacao aos objetivos especificos.

Podemos relacionar para cada etapa um tipo de indicador, sendo indicadores de
entrada, de processos, de saidas, de resultados e de impactos.

Para elaborar os indicadores é necessario definir quais dados serdo importantes para
medir o progresso do projeto na direcao dos resultados esperados e os instrumentos
de coleta destes dados, assim como a forma de obté-los.

Devem ser orientados pelo que é mais relevante ser medido ou observado, de uma
maneira pratica e econémica, para verificar se um determinado resultado de um
projeto foi efetivamente realizado.

Desta forma, os resultados esperados devem estar claramente enunciados.

Como ja foi apresentado na descricdo de metodologias, o Quadro Logico (Logical
Framework, ou Log Frame) ¢é utilizado para o planejamento e também para o
monitoramento e avaliagdo. A seguir, conforme nos apresenta Moura & Barbosa
(2007, p:138), reproduzo a tabela com um resumo explicativo de uma estrutura
basica do quadro légico.

ESTRUTURA DO QUADRO LOGICO

SUMARIO INDICADORES DE MEIOS DE HIPOTESES
NARRATIVO DESEMPENHO VERIFICACAO CONDICIONANTES OU
RISCOS
Impactos do Projeto INDICADORES DE Fontes de informagdo | Fatores externos que

(relativos ao objetivo
geral do projeto)

IMPACTO

sobre o desempenho do
projeto em relagdo ao
objetivo geral

condicionam a
realizacdo do objetivo
geral do projeto

Resultados do Projeto
(relativos aos
objetivos especificos)

INDICADORES DE
RESULTADOS

Fontes de informacdo
sobre o desempenho do
projeto em relagdo aos
objetivos especificos

Fatores externos que
condicionam a
realizacdo dos objetivos
especificos do projeto

Saidas do Projeto
(produtos /servigos)

INDICADORES DE
PRODUTOS

Fatores de informacgdo
sobre o desempenho do
projeto em relagdo aos
seus produtos

Fatores externos que
condicionam a obtengdo
dos produtos do projeto

Atividades do Projeto
(processos, inclusive
recursos)

INDICADORES DE
PROCESSOS

Fontes de informacdo
sobre o desempenho do
projeto em relagdo a
seus processos e
recursos

Fatores externos que
condicionam o
desempenho do projeto
em relagdo aos seus
processos e recursos

Tabela 3 - Estrutura basica do Quadro Légico (logical framework). Fonte: Moura&Barbosa, 2007, p:138.

Para concluir um Plano de Projeto é importante considerar que o mesmo sera lido
por outras pessoas, e este documento sera referencia para aprovacdo. Alguns érgaos
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financiadores publicam os critérios para andlise das propostas. Uma avaliacao de um
Plano de Projeto considera, no minimo, os seguintes critérios:

Critérios para avaliagao de um Plano de Projeto (minimos)

Defini¢do do Problema | Precisdo na declaragio do problema ou situacdo geradora e
informagdes completas e atualizadas sobre o mesmo.

Objetivo Geral Clareza, importancia da realizagdo e necessidades que procura
atender.
Objetivos Especificos Clareza, relagdo de causa e efeito com o objetivo geral e viabilidade

de execucao

Resultados Esperados Declaracdo de resultados e meios de verificacao.

Produtos previstos Definicdo clara do que o projeto deverd produzir e sua importancia
para a realizacdo dos objetivos especificos.

Atividades e Tarefas Definicdo completa, prazos, légica relacional, seqiienciamento e
relacdo de causa e efeito com os produtos previstos.

Recursos Dimensionamento adequado, relagdo com as atividades, meios
para obter os recursos, viabilidade, equipes definidas.

Riscos Indicacao clara de restrigdes e riscos inerentes ao projeto.

Acompanhamento Descricdo de como o projeto sera monitorado, previsdo de
medidas corretivas e fonts de obtecdo de dados durante execugao.

Avaliagao Critérios de avaliagdo dos resultados a serem alcancados com o
projeto, indicadores de desempenho e procedimentos de coleta de
dados.

Aspectos Gerais Qualidade da apresentacdo, clareza na linguagem, concisdo,

qualificacdo da equipe, metodologias adotadas, entre outros.

Tabela 4 - Fonte: Moura&Barbosa, 2007, p:160 - adaptado pela autora.

Xvi. Reunido de Abertura - Formalizando o inicio da execu¢ao do
projeto

A reunido de abertura de um projeto é também chamada de “Kick-off” , deve ser
considerada como um evento no qual todos os participantes se reinem e recebem
informacgdes gerais sobre o projeto, seus objetivos e dados considerados relevantes.
Pode ser uma reunido geral, seminario ou workshop, ou outra modalidade de
atividade em grupo, dependendo do porte do projeto.

Nesta fase é importante definir a meta de sensibilizagdo e envolvimento de todos os
participantes, pois desta condi¢do dependera o sucesso do projeto. As informacdes
devem ser distribuidas, validado o Plano de Agdo, e todos devem ter conhecimento do
sumario executivo com descricdo completa do projeto, as fun¢des definidas e tarefas
atribuidas a cada membro, o plano de comunica¢ao validado com todas as formas de
contato, e os procedimentos administrativos apresentados com toda a clareza
(relatorios, formularios, documentos oficiais, etc.).

Um documento denominado Termo de Abertura do Projeto (Project Charter) deve
conter:

=  Resumo das condi¢des do projeto
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= Justificativa do projeto

= Nome do gerente do projeto, suas responsabilidades e sua autoridade

* Necessidades basicas do trabalho a ser realizado

® Principais partes interessadas (Ex.: patrocinador, drea comercial da empresa, equipe
do projeto, area financeira, funcionarios do departamento).

= Descricao do projeto contendo: produto do projeto, cronograma basico de execucao,
estimativas iniciais de custo.

=  Premissas iniciais

= Restri¢des iniciais

» Administragdo (necessidade inicial de recurso, necessidade de suporte pela
organizacao, comité executivo ou comité de controle de mudangas, controle e
gerenciamento das informacgdes do projeto).

Aprovagdes assinado pelo patrocinador e pelo gerente do projeto.

Também é importante anexar um Grafico de Gantt (cronograma) geral do projeto, e
uma lista de presenca com todos os contatos validados pelos presentes.

Xvii. Formacgao de equipes e a lideranga nos projetos

Implementar um projeto de forma eficiente, harmoniosa e produtiva ndo é tarefa
facil, seja em projetos pequenos, médios ou grandes. Relacionamento interpessoal é
bastante complexo e podem surgir disputas de poder, pressdo para realizacao de
trabalhos, dificuldades de entrosamento entre pessoas e equipe, desinformacao,
concepgoes diferentes sobre o tema proposto, entre varios outros.

Portanto, é sempre interessante montar uma equipe multidisciplinar e ter o
acompanhamento de um profissional especializado em psicologia ou relagées de
comportamento.

Aspectos criticos de qualquer projeto estdo na Comunicacao, na Coopera¢do e na
Coordenacao.

Comunicac¢do é de fundamental importancia e, em varias pesquisas que avaliam a
realizacdo de projetos no mundo inteiro, este é um aspecto critico para o sucesso ou
fracasso de qualquer projeto. Mesmo com tantas ferramentas disponiveis, como
email, Skype, teleconferéncia, entre outros, depende das pessoas participarem e
interagirem.

Participar e cooperar é outro ponto que deve ser sempre alimentado e acompanhado
para que sejam detectados problemas e estes ndo impactem a realizagao das tarefas.

A coordenacdo de equipes tem a funcao de ser desempenhada pelos responsaveis, ou
pelo responsavel pelo projeto, e deve ser respeitada. Porém, sabemos que existem
varios estilos gerenciais, como: democratico, dirigente, autocratico, treinador,
emocional. Qual seria o estilo ideal? Principalmente o gerente do projeto deve saber
ouvir, fazer perguntas, observar e anotar, ndo se considerar o sabe tudo, estar
disponivel, tomar decisdes em questdes relevantes, delegar atividades e tarefas
acompanhando sua execu¢do, manter a visdao do todo sem se perder em itens
irrelevantes, cuidar de manter a equipe integrada e motivada.

Atuar como uma liderang¢a nao é papel facil! Neste sentido, varias técnicas e
metodologias de trabalho baseadas na participacdo e integracdo das pessoas. Outras
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para o acompanhamento como “Design Thinking” tém sido muito empregadas com
resultados mais compativeis com a sociedade da informacao.

A seguir, na Figura 5, apresento um “Mapa Mental” composto por varias tarefas e
atividades relativas a um Plano de A¢do de um projeto.

1. Integracao 1.1. Plano do Projeto
1.2. Plano do Projeto -Apresentacao
1.3. Visao Geral do Projeto

2. Escopo 1.4 Proposta de Metodologia

2.1 Termo de Abertura do Projeto
2.2 Declaracao de Escopo
3. Tempo 2.3 Estrutura analitica

2.4 Plano para gerenciamento do escopo

Gestao do
Projeto Coalizao

Acordo Setorial 3.2 Duracao das atividades
PNRS

3.1 Lista de atividades

3.3 Alocacao dos recursos RH
3.4 Diagrama de marcos
4. Custo 3.5 Modelo de relatérios

3.6 Plano de Gerenciamento de Tempo

4.1 Decomposicao do Orcamento do Projeto por atividades
4.2 Decomposicao do Orcamento do Projeto por recursos - RH
4.3 Orcamento de Recursos - RH

4.4 Fluxo de Caixa do Projeto

4.5 Curva de Desembolso do Projeto

4.6 Plano de Gerenciamento de Custos
S. Qualidade

5.1 Plano de Gerenciamento da Qualidade

6. RH 6.1 Lista de Recursos

6.2 Distribuicao de Atividades por Recurso Alocado

6.3 Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos
7. Comunicacoes
7.1 Plano de Gerenciamento das Comunicacoes

8. Riscos 8.1 Plano de Gerenciamento de Riscos

9. Aquisicoes 9.1 Contrato de Consultoria

9.2 Programacao do Trabalho de Consultoria

9.3 Declaracao de Trabalho dos Materiais e Equipamentos
9.4 Programacao de Aquisicao de Materiais e Equipamentos
9.5 Declaracao de Trabalho do Treinamento
9.6 Programacao de Contratacao de Treinamento

9.7 Plano de Gerenciamento de Aquisicoes

Figura 6 - Detalhamento de todas as areas que compdem um projeto - Adaptado pela autora de PMBOK e
Vargas, 2007.
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Xviii. Aplicacao da metodologia de projetos com foco ambiental

Sao inimeros os Planos Nacionais relativos as questdes ambientais principais e todos
estes exigem a elaboracao de projetos, denominados Planos de Gerenciamento.

A seguir, inclui uma lista de documentos como importante fonte de consulta para
gerenciamento de projetos ambientais.

Our Common Future Brundtland Report | Nosso Futuro Comum. Documento das Nag¢oes Unidas, 1987.
1987.pdf

PNMC.pdf Plano Nacional sobre Mudanca do Clima - 2008

PNRH Prioridades.pdf Plano Nacional de Recursos Hidricos - Prioridades 2012-2015
PNRH Relatério Técnico.pdf Plano Nacional de Recursos Hidricos - Relatdrio Técnico - 2007
PNRH Saneamento.pdf Plano Nacional de Recursos Hidricos - Caderno Setorial - 2006
PNRH Sintese.pdf Plano Nacional de Recursos Hidricos -Sintese Executiva - 2006
PNRH v.1.pdf Plano Nacional de Recursos Hidricos - Panorama - V1

PNRH v.2.pdf Plano Nacional de Recursos Hidricos - Aguas para futuro - V2
PNRH V.3.pdf Plano Nacional de Recursos Hidricos - Diretrizes - V3

PNRH v.4.pdf Plano Nacional de Recursos Hidricos - Progamas e Metas - V4
PNRS.pdf Politica Nacional de Residuos Sélidos - PNRS (cépia)

Politica de dguas e Educa¢do Ambiental: processos dialégicos e
formativos em planejamento e gestdo de recursos hidricos / MMA.
Secretaria de Recursos Hidricos e Ambiente Urbano; (organizagéo)
Franklin de Paula Junior e Suraya Modaelli. - Brasilia: MMA, 2011.

Politica de Aguas e EA.pdf

PPCS documento_para_consulta_243.pdf Plano de Agdo para Produgido e Consumo Sustentaveis - 2010

PPCS Sumario.pdf Plano de Ag¢do para Produgio e Consumo Sustentéveis - 2010
PPCS Volume Il.pdf Plano de Agdo para Produgdo e Consumo Sustentéveis - 2010
PPCS.pdf Plano de Agdo para Produgio e Consumo Sustentéveis - 2010
Proj. de lei RS s questdes tributarias Relacdo Projetos de Lei

ProNEA.pdf Programa Nacional de Educacdo Ambiental

Prop. Plano PNRS versdo marcada Plano Nacional de Residuos Sélidos - Proposta (marcada)
Proposta Plano PNRS.pdf Plano Nacional de Residuos Sélidos - Proposta

Colecao de Estudos sobre Diretrizes para uma Economia Verde no
Brasil - Autora Eloisa Garcia - Caderno Residuos Sélidos Urbanos e
Economia Verde - Fundagdo Brasileira para o Desenvolvimento
Sustentavel - FBDS, 2010.

Residuos Sélidos Urbanos FBDS.pdf

“Estabelece diretrizes para as campanhas, acdes e projetos de
Resol. CONAMA 422 /2010 EA.webarchive |Educa¢do Ambiental, conforme Leino 9.795, de 27 de abril de
1999

Estabelece principios, fundamentos e diretrizes para a educagdo, o
desenvolvimento de capacidades, a mobilizagdo social e a
informagdo para a Gestdo Integrada de Recursos Hidricos no
Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos.

Resolugdo CNRH 98_publicada

Avaliagdo Formativa do Projeto de Cooperagio Técnica
UNESCO Relatdrio Final DEA 914BRA2047 “Programa Nacional de Educagao Ambiental”/
firmado entre UNESCO e MMA

Tabela 5 - Lista de documentos parcial elaborada para o projeto PNUD/MMA 2013, pela autora.

Muitos 6rgaos nacionais e internacionais publicam modelos a serem seguidos para
apresentacdo de projetos, porém, o que foi apresentado sao formas de conduzir
projetos para que tenham sucesso alcancando os objetivos e resultados propostos,
dentro do melhor tempo, custo e qualidade. Atencao para todos os detalhes e boa
pratica!l
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