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3. O método do quadro légico

O planejamento, monitoramento e a avaliacdo de projetos costuma ser algo
desafiador e deve fazer parte da rotina das organizagdes. Por meio da avaliacdo
que se possibilita a aprendizagem, se comunica os resultados atingidos, se alocam
0S recursos necessarios e se estabelecem os passos futuros. O método escolhido
pelas principais agéncias bilaterais e multilaterais do mundo na condugdo da
maioria de seus projetos de desenvolvimento, constatado pelo autor, se denomina:
0 Método do Quadro Logico (MQL). Esse capitulo dedica-se a explicar o que é o

MQL e sua dinamica de funcionamento.

3.1.Histérico

O Método do Quadro Logico (MQL) tem sido utilizado, de maneira
consagrada e ampla, desde o inicio dos anos 1990 por quase todas as principais
agéncias de cooperacdo internacional, tais como: ONU (Organizacdo das Nacgdes
Unidas), USAID (United States Agency for International Development), Sida
(Sweden International Development Cooperation Agency), NORAD (Norwegian
Agency for Development Cooperation), GIZ (Deutsche Gesellschaft fur
Internationale Zusammenarbeit) e AusAID (Australian Volunteers for

International Development).

Trata-se de um método que comecgou a ser desenvolvido, entre os anos de
1969 e 1970, especificamente para aplicagdo em projetos de desenvolvimento
social, motivado pela USAID, que constatou a dificuldade em tornar suas
iniciativas efetivas e, por meio da analise de um rol de projetos da ocasido, se

deparou com o seguinte diagnéstico, segundo Pfeiffer (2000):

e Falhas em planejamento decorrentes da auséncia de inter-
relacionamentos bem definidos entre os objetivos e os resultados

esperados, demonstrando uma caréncia de mecanismos que
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proporcionassem o0 monitoramento da efetividade dos projetos
contratados;

e Delegacdo da autoridade do gerenciamento do projeto, comumente
mal definida;

e Em razdo dos pontos anteriores, ou seja, sem um inicio devidamente
organizado, as avaliacdes eram, comumente, causadoras de confusao
em vez de conceberem medidas construtivas para melhoria dos

projetos.

Com esse diagndstico e pretendendo superar essas dificuldades, a USAID
contratou os consultores Leon Rosenberg e Lawrence Posner, ambos da Practical
Concepts Inc. Apoiados em diversos métodos do MBO (Managed by Objectives —
Gerenciamento por objetivos), elaboraram uma metodologia de rigor cientifico,
denominada LFA (Logical Framework Approach, podendo ser traduzido para o

portugués como Método do Quadro Légico).

Ao longo dos anos 1970, o sucesso do emprego do MQL em projetos
sociais e suas evolucdes ao longo dos anos seguintes, se deveram principalmente a
simplicidade de sua aplicacdo, em razdo da auséncia de modelos matematicos
complexos e a presenca do encadeamento I6gico como fator direcionador da sua

aplicacdo a interconexao das atividades componentes dos projetos.

Os anos posteriores serviram de laboratério para 0 MQL na elaboracéo,
execucao, monitoramento e avaliacdo de projetos, em um processo continuo de
melhoria, tornando os usuarios mais exigentes na medida em que os resultados
alcancados nos projetos se aproximavam dos grandes objetivos estabelecidos ao

inicio de cada um deles.

Mas a grande melhoria no MQL ocorreu ao final dos anos 1970, quando o
governo alemdo, representado pelo Ministério Federal Aleméo para Cooperagéo
Econdmica (BMZ), responsavel pelo trato econdmico com o0s paises em
desenvolvimento e, sob forte pressdo dos parlamentares e da opinido pablica, para
a efetiva demonstracdo de aplicacdo dos recursos pela Agéncia Alema de
Cooperacdo Técnica - Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit
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(GTZ), atualmente denominada GI1Z°, comecou a utilizar o MQL como ferramenta
de suporte as suas iniciativas de cooperacdo. Os resultados foram positivos, como
esperado, mas faltava algo especifico ao que ja existia previsto no MQL. O BMZ
precisava ter maior controle sobre as acdes da G1Z e, a0 mesmo tempo, verificou-
se a necessidade de maior dialogo e participacdo entre as equipes da GI1Z e entre a
GIZ e seus beneficiarios. Assim, no come¢o dos anos 1980 a empresa de
consultoria Team Technologies, contratada pela GIZ e conduzida por Moses
Thompson, agregou as caracteristicas requeridas, pelo BMZ, e criou 0 método
ZOPP (Zielorientierte Projekt Planung — Planejamento de Projeto Orientado para
Objetivos).

Com a adocdo e desenvolvimento de meétodos derivados, a utilizacéo
macica do MQL pelos organismos multilaterais a partir dos anos 1990 se
confirma, e muitas dessas organizacgdes passaram a adotar o processo do enfoque
denominado como ZOPP. O grande diferencial do ZOPP para o0 MQL original é
que o primeiro utiliza como fundamento principal a participacdo de todos 0s
principais stakeholders, sendo orientados por facilitadores na moderacdo das
discussbes, monitorando a compreensdo das expectativas por todos o0s
participantes por meio de reunides estruturadas, que podem ser workshops,
gerando como seu principal produto o Quadro Logico (QL), além de outras

contribuicdes para o gerenciamento dos respectivos projetos (Pfeiffer, 2000).

O processo de comunicacdo em projetos (Valle, 2007), deve se ajustar ndo
sO ao ambiente organizacional no qual o projeto esta inserido, mas também ao tipo
ou natureza de cada projeto que estd sendo desenvolvido. A diversidade de
caracteristicas dos projetos apresenta requisitos e comportamentos especificos que
devem ser considerados no processo de comunicacdo. Se todos, efetivamente,
tiverem espago, colocarem suas expectativas e compreenderem claramente as
decisbes tomadas, associadas a importancia de cada uma delas, o
comprometimento se tornard um desdobramento natural, consequentemente 0s
resultados serdo melhores e 0s objetivos estabelecidos terdo maior probabilidade

de serem atingidos.

® Desde 01 de janeiro de 2011 passou a se denominar Agéncia Alema de Cooperagao
Internacional - Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GI1Z).
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A evolucgéo original dos conceitos ZOPP e MQL os tornou semelhantes,
pois um foi, ao longo do tempo e das observagdes muatuas dos respectivos cursos
evolutivos, agregando as inovacdes estabelecidas pelo outro. Porém, os acrénimos
ndo se extinguiram e alguns autores os qualificam de maneiras diferentes. Em
razdo dessa confusdo semaéntica e de definicdo existente, por questbes de
simplificacdo e maior utilizacdo no Brasil, nesse trabalho sera considerado o
MQL, como o acrénimo que sintetiza todos 0s conceitos originais do MQL, suas

evolucdes e 0s componentes inovativos introduzidos pelo ZOPP.

Essa tentativa de simplificacdo parte da observagdo dos manuais das
agéncias multilaterais e bilaterais europeias, norte-americana e australiana, além
de outras, que publicam os conceitos de MQL e incorporam 0s conceitos e
evolucdes do ZOPP. Obviamente, o contrario é verdadeiro, na medida em que o

segundo é uma evoluc¢édo do primeiro.

3.2.0 quadro légico

O Quadro Ldégico (QL) é a organizacao grafica que sintetiza a dindmica de
funcionamento do MQL e onde se registram os dados correspondentes aos

projetos em concep¢do, objetos de monitoramento e avaliacdo sistematica.

De acordo com Pfeiffer (2000), o MQL n&o pretende esgotar-se como
unica fonte metodoldgica para planejamento de um projeto. A sua proposta é
proporcionar um quadro-sintese de um plano de mudancas, respondendo as

seguintes questdes:
e Por que o projeto deve ser realizado?
e Qual o seu proposito e quais as mudancas a serem alcancadas?
e Como se pretende produzir as melhorias desejadas?

e Quais as condigfes externas que influenciam o alcance dos

resultados e dos seus efeitos?
e Como é possivel identificar o alcance das melhorias e mudancgas?

Sua intencédo principal € definir e mostrar o éxito desejado para o projeto

ja na sua fase inicial (Ex-ante), durante o planejamento, facilitando assim a
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visualizagdo da alocagdo dos recursos nas iniciativas mais adequadas,

potencializando o atingimento dos objetivos desejados.

Um método, segundo Ortengren (2004), para planejamento de projetos por

objetivos, como 0 MQL, é:

e Um instrumento para planejamento por objetivos, analise, apreciacédo

acompanhamento e avaliacédo de projetos;

e Um meio auxiliar para uma analise logica e um pensamento

estruturado quando da planificacéo de projetos;

e Um enquadramento com uma serie de perguntas que, se forem
usadas com uniformidade, fornece uma estrutura e constitui uma

ajuda no dialogo entre as diversas partes interessadas de um projeto;

e Um instrumento de planejamento que enquadra os diversos
elementos em um processo de mudanca (problemas, objetivos, partes
interessadas, plano para a implementacdo etc.), podendo resumir o

projeto em uma matriz;

e Um meio auxiliar para fomentar participacdo, responsabilidade e

sentido de propriedade.

O MQL devera ser utilizado em todas as fases do ciclo de vida de um
projeto (Ortengren, 2004): preparacdo, implementacdo e avaliagdo. Desde a
concepcao do QL, apds a analise do problema-alvo, quando 0s nove passos
propostos em seu manual, forem realizados, devera fazer parte de todas as
reunides de projeto e de acompanhamento do desempenho, sendo o QL
atualizado, com criteriosa analise, sempre que necessario. O importante a se
observar é que o QL deve ser flexivel e adaptavel a todas as condi¢cdes novas,
colaborando na transposicdo e/ou aproveitamento dos cenarios que surgirem

durante a execucédo do projeto.

O QL pode ser resumido na explicacdo de uma matriz 4 x 4 (Quadro 4)
composta por um conjunto de aspectos logicamente ordenados de um projeto de
intervencdo. Essa estrutura facilita a visdo imediata sobre sua organizagdo e
proporciona 0 acompanhamento sistematico com uma avaliagdo mais direta e

objetiva.
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Intervencéo

Indicadores
objetivamente
comprovaveis

Fontes de
comprovacio

Suposigdes
importantes ou
pressupostos

Acontecimentos

_— Objetivo para o | Medidas (diretas ou |mpo_rtfimtes,
Objetivo S . ) condic@es ou
. qual se espera | indiretas) para se Meios através dos o
superior ou ! o ) . L decisdes
- que o projeto | verificar até que quais os indicadores .
objetivo - ~ necessarias para
possa grau se cumpriu o serdo comprovados
geral - - - alcancar os
contribuir objetivo superior -
objetivos em
longo prazo
Objetivo do | Efeito que se Medidas (diretas ou ﬁncocr)]:f;r::gs s
) g indiretas) para se Meios através dos portantes,
projeto ou espera alcangar s ) . L condigBes ou
U= verificar até que quais os indicadores o
objetivo como resultado . ~ decisoes fora do
especifico do proieto grau se cumpriu o serdo comprovados controle do
P proJ objetivo do projeto .
projeto
Medidas (diretas ou Acontemmentos
Resultados que |. . . ) importantes,
a destio do indiretas) para se Meios através dos condicses ou
Resultados ge .| verificar até que quais os indicadores dig
projeto deveria - ~ decisbes que
- grau se atingiu os serdo comprovados
garantir podem afetar 0s
resultados
resultados
Atividades que | Medidas (diretas ou Aconteumentos
- S . ) importantes,
0 projeto tem indiretas) para se Meios através dos .~
- e ) . - condicdes ou
Atividades que executar a | verificar até que quais os indicadores

fim de produzir
resultados

grau se executou as
atividades

serdo comprovados

decisdes que
podem afetar as
atividades

Fonte: Bracagioli Neto, Gehlen, & Oliveira, 2010

Essa é a organizacdo estruturada em que se apresentam 0S projetos que

utilizam o QL como ferramenta de apoio as intervencdes. As divisdes, em forma

de tabela, permitem observar uma relacdo de causa e efeito entre os elementos

componentes da matriz, possibilitando formar, as seguintes hipéteses, segundo
Bracagioli Neto, Gehlen, & Oliveira (2010):

Se as atividades sdo executadas, sdo atingidos os resultados;

Se os resultados sdo alcancados e 0S pressupostos ocorrem, 0S

objetivos do projeto séo alcancados;

Se os objetivos do projeto séo alcangcados e 0s pressupostos ocorrem,

h& uma contribuicdo significativa ao objetivo superior ou geral.
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Segundo Pfeiffer (2000), ndo se trata de uma simples relacdo de causa e
efeito. Deve-se considerar que um projeto de desenvolvimento sempre encontra
barreiras e limitacGes, e, em virtude dessa premissa, precisa ter incluido em sua
logica o elemento “suposicdes importantes”, classificados como fatores externos

ao projeto e determinantes para seu éxito.

A relevancia para a relacdo I6gica € baseada na relacdo direta de que, para
cada resultado e objetivo ha um indicador, que por consequéncia esta vinculado a

uma fonte de comprovacao.

Assim, visualizam-se dois sentidos na elaboragdo do QL, a saber: o

vertical e o horizontal.

O quadro ldgico, ou matriz l6gica, esta baseado em dois principios:

“Primeiro, as relagcBes de causa-efeito (I6gica vertical) entre os diferentes
elementos de um projeto — as atividades, os produtos e o0s objetivos. Dessa
forma, o conjunto de objetivos especificos explica o objetivo geral (objetivo do
projeto), o conjunto de produtos explica cada objetivo especifico, o conjunto de
atividades faz o mesmo com cada produto (resultado ou objetivo especifico) e,
finalmente, os recursos garantem cada atividade. O objetivo geral realizado
contribui para a consecuc¢do do objetivo superior.

Segundo, o principio da correspondéncia (légica horizontal), que vincula cada
nivel de objetivos a medi¢do do resultado e as condi¢des que podem afetar sua
execucgdo e posterior desempenho. A leitura horizontal indica os resultados que
séo esperados durante o desenvolvimento desse projeto. Além disso, possibilita o
acompanhamento e a avaliacio do projeto.” (Campos et al, 2002, p. 29)
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3.3.Dinadmica de funcionamento do MQL

“Uma ideia basica no MQL ¢é que ndo se comeca por dizer o que se quer fazer
(atividades), mas sim o que se quer que acontega (resultado).” (Ortengren, 2004,

p.4)

A preparacao do quadro légico é o ponto central para as agéncias bilaterais,
multilaterais e demais instituicbes que utilizam o MQL no planejamento,
implementacdo e avaliagdo de seus projetos. Esse capitulo pretende demonstrar a
dindmica de funcionamento do MQL, por meio da descricdo dos passos
necessarios para seu preenchimento, o papel de cada ente participante nesse
processo, além de abordar os seus pontos fortes e aqueles que precisam ser
complementados por outras ferramentas de gerenciamento de projetos.

Nessa secdo, também € demonstrada a maneira como a European
Commission utiliza o MQL como instrumento central do Project Cycle
Management (PCM), que é a metodologia de gerenciamento utilizada pela

instituicao.

3.3.1. Consideracfes gerais

O MQL é um conjunto de ferramentas abertas para o planejamento e
gerenciamento de projetos. Seu objetivo € proporcionar um quadro claro e
racional para o planejamento de atividades e determinar como medir 0 sucesso de

um projeto, sempre considerando os fatores externos.

Gerenciamento de projetos é essencialmente o gerenciamento do processo
de mudanca. Portanto, 0 ato de pensar o gerenciamento do projeto deve ser
considerado como ponto de partida. Nesse processo, 0 MQL é um conjunto
importante de ferramentas que deve ser considerado como ancora (European
Comission, 2004) (DANIDA, 1996) e ser cuidadosamente adaptado para o ciclo
de vida do projeto.

Embora o MQL deva ser ancora, ele ndo é suficiente para o completo e bom

gerenciamento de projetos de desenvolvimento.
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Outras importantes ferramentas e técnicas serdo abordadas, porém, a
explicagdo exaustiva de cada uma delas ndo serd fornecida, por entender-se que

isso ndo faz parte do escopo dessa pesquisa.

A diversidade de experiéncias na aplicacdo do MQL é constatada nas
variadas maneiras de se conduzir seu processo de construgdo e preenchimento.
Nesse aspecto, com vistas a escolher o modelo ideal de se estudar, foi necessaria a
leitura dos guias e manuais disponiveis nos sittios das agéncias bilaterais e
multilaterais, assim como de outros tipos de instituicdes. Os modelos de
funcionamento do MQL descritos em seus respectivos manuais e guias, e que
foram considerados para a elaboracdo do passo a passo aqui proposto, s&o:
DANIDA (Danish International Development Agency), EuropeAid (EuropeAid
Cooperation Office — European Comission), The World Bank, Agencia Vasca de
Cooperacion al Desarrollo, Economic Planning Unit — Primer Minister’s
Department Malaysia (EPU), NORAD (The Norwegian Agency for Development
Cooperation), ABC (Agéncia Brasileira de Cooperacao), SDC (Swiss Agency for
Development and Cooperation), UNDP (United Nations Development Program),
University of Wolverhampton, Sida (Swedish International Development
Cooperation Agency), NLR (Netherlands Lepra Relief), DFID (Department of

International Development) e outros.

De uma maneira geral, conforme ja mencionado, os documentos disponiveis
sempre associam, ao seu modo de trabalho, ferramentas adicionais para

complemento daquilo que ndo pode ser realizado pelo MQL isoladamente.

3.3.2. Funcionamento do MQL

O Método do Quadro Logico (MQL) é uma ferramenta utilizada para se
conceber, acompanhar e avaliar projetos. O Quadro Légico (QL) é muito Gtil na
ajuda aos stakeholders de projetos de desenvolvimento: beneficiarios, institui¢oes
de financiamento, 0rgdos governamentais e ndo governamentais e todos os outros
envolvidos na analise, planejamento e gerenciamento dos projetos, formulando e
estruturando as ideias e colocando-as de uma forma clara e padronizada. Se ha
algo errado, quer seja no direcionamento politico ou se a ldgica descrita ndo traz

informagdes suficientes, o QL deve revelar.
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No entanto, seu uso isolado, como ja apontado, ndo pode garantir resultados
completos e bem sucedidos. Muitos outros fatores também influenciam o sucesso
de um projeto, as competéncias organizacionais da equipe e da organizacao
responsavel pela implementacdo, sdo, por exemplo, fatores que influenciam

diretamente o resultado.

A European Comission, ao iniciar o uso do MQL na gestdo de seus projetos,
aproveitando as experiéncias da GIZ e USAID, constatou a necessidade de se
complementar pontos importantes ndo atendidos pelo MQL, utilizando

ferramentas agregadas ao QL.

A maturidade da sua utilizagdo demonstrou que 0 MQL néo estava estanque
num ciclo de vida de projetos, mas o integrava. Se 0 MQL ¢é utilizado para
planejamento, implementacao e avaliacdo de projetos, uma estrutura que descreva
as atividades de gerenciamento e procedimentos para tomadas de decisdo durante
o ciclo de projetos é necesséria. Essa estrutura foi desenvolvida pela European
Comission, é denominada de Project Cycle Management (PCM) e tem o MQL

como conjunto de ferramentas principais.

Para demonstrar o funcionamento do MQL, antes é necessario descrever o
ciclo de projetos da European Comission e que possui cinco fases, conforme

representado na Figura 2.

_> Programming

v
<

Evaluation & Audit Identification
Implementation Formulation

Voo

Figura 2 - Project Cycle Management

Fonte: European Comission
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Trés principios fundamentais sdo destacados:

1. Os critérios e procedimentos de tomada de decisdo séo definidos em

cada fase;

2. As fases do ciclo sdo progressivas: cada fase deve ser completada

para que a proxima seja realizada com sucesso;

3. Uma nova programacdo e identificacdo do projeto baseia-se nos
resultados de monitoramento e avaliagdo como parte de um processo

estruturado de feedback e aprendizado institucional.

O tempo de duracdo de cada fase vai variar de acordo com o perfil do

projeto (Escala e escopo).

O ciclo de projetos

O ciclo de vida de um projeto, que compreende uma sequéncia de etapas
com processos de planejamento e gestdo é organizado em fases em que uma leva a

outra.

Programacdo: Trata-se da organizacao da priorizacao dos recursos frente aos

projetos que pleiteiam financiamento.

Identificacdo: Descobrir quem deverd ser beneficiado por determinado
projeto e quais sdo as necessidades, sao fundamentais para a definicdo do foco que
devera ser dado pelo projeto. A visdo sobre os problemas de uma determinada
populacdo, por meio de um levantamento de necessidades proporcionard as
prioridades que dever&o ser tratadas.

Formulacdo/Montagem: O projeto deve ser vidvel e entregar beneficios

sustentaveis. Pesquisas adicionais sobre as pessoas afetadas por um problema e
como elas séo afetadas por ele, devem ser realizadas. Considerar 0s riscos ao

projeto e como medir o desempenho do mesmo sao

Implementacdo: Durante a implementacdo do projeto, é importante

monitorar e avaliar seu progresso, bem como quaisquer mudancas externas que 0s
afetam. Os planos do projeto deverdo ser ajustados de acordo com as

necessidades.
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Avaliacdo e Auditoria: Realiza¢do de avaliagfes no final ou apos o final do

projeto. O resultado dessas avaliages deve ser utilizada como li¢cdes aprendidas e
empregadas na conducdo de outros projetos de maneira a aperfeicoar o uso dos

recursos.

3.3.2.1. O quadro légico (QL):

Como ja tratado na pagina 33, o QL é uma ferramenta de analise e gestdo
utilizada atualmente pela imensa maioria dos organismos bilaterais e multilaterais
e outros protagonistas da cooperagé@o internacional. Essas instituicdes pedem a
criacdo de uma matriz de quadro logico como parte integrante dos seus
procedimentos de formulagédo do projeto. Quando se aplica de forma inteligente, o
quadro logico é uma ferramenta muito eficaz. N&o substitui, contudo, a
experiéncia e a opinido profissional e deve complementar-se com a utilizagéo de
outras ferramentas como a andlise econémica e financeira e a avaliacdo de
impacto ambiental, bem como por técnicas de trabalho que garantam a

participacdo efetiva de todas as partes implicadas.

E importante destacar aqui que a preparacio dos estudos de viabilidade, a
preparacdo dos planos operacionais anuais e o0s relatérios periddicos de
acompanhamento sdo geralmente da responsabilidade dos parceiros executantes
do projeto e ndo da CE, embora esta possa contribuir ou proporcionar recursos
para a realizacdo dessas tarefas. Apesar de a CE ndo ditar o formato exato destes
documentos, ha que garantir que a informacdo neles contida é pertinente e

adequada em quantidade e qualidade.

Desta maneira, as decisOes estardo razoavelmente fundamentadas e

permitirdo a utilizacdo adequada dos recursos autorizados.

O Quadro Logico: Dinamica de Funcionamento

A elaboracéo de um QL tem duas grandes fases, conforme ilustrado na
Quadro 5, que sdo realizadas progressivamente durante a identificacdo e a

formulacéo das etapas do ciclo de vida do projeto, da seguinte maneira:

- Fase 1 - Anadlise: Fase em que situacdo existente
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é analisada para desenvolver uma visdo da "situacéo futura desejada”

e para selecionar as estratégias que serdo aplicadas para alcanca-1a;

- Fase 2 — Planejamento: Fase em que 0s objetivos do projeto serdo

desenvolvidos, no adequado detalhamento operacional.

Quadro 5 — O Método do Quadro Légico

O METODO DO QUADRO LOGICO

FASE DE ANALISE

* FASE DE PLANEJAMENTO

a. Andlise dos Stakeholders: Identificando e
caracterizando os stakeholders de maior
potencial; investigando suas capacidades

e. Desenvolvendo o Quadro Légico: Definindo a
estrutura de projeto, testando suas logicas
internas e riscos, formulando indicadores de
sucesso mensuraveis

b. Andlise de Problemas: Identificando
problemas chaves, restricdes e oportunidades;
determinando o relacionamento entre causas e
efeitos

f. Desenvolvendo o Cronograma de Atividades:
Determinando a sequéncia e a dependéncia
entre as atividades, estimando suas duragdes e
atribuindo responsabilidades

c. Analise dos Objetivos: Desenvolvendo
solugBes para problemas identificados;
identificando os meios para extinguir os

g. Programacéo de Recursos: Com base no
cronograma de atividades é que serdo
estimados os recursos financeiros, humanos,

problemas

técnicos e outros

d. Analise das Estratégias: Identificando

diferentes estratégias para viabilizar solucfes;
selecionando a estratégia mais apropriada

Fonte: European Comission, adaptado pelo autor

Fase 1 — Anélise

a. Andlise dos stakeholders:

Os stakeholders sdo os agentes que tem algum interesse e influenciam o

direcionamento dos projetos. Os diferentes participantes tem diferentes

preocupacOes, capacidades e interesses e podem influenciar de diferentes

maneiras. O levantamento apurado do perfil dos interessados e sua relacdo com

determinado projeto, constitui etapa fundamental no planejamento de projetos.

As partes interessadas dividem-se, de maneira geral, em quatro grupos

principais:
1. Beneficiarios
2. Implementadores

3. Tomadores de decisdo
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4. Financiadores

Durante a etapa prévia ao planejamento, devem-se recolher todas as
informacdes relevantes que forem julgadas necessarias de todos 0s grupos

interessados.

As principais perguntas colocadas para anélise sdo (European Comission,
2004):

- Que problemas/oportunidades serdo analisadas?
- Quem sera beneficiado ou prejudicado a partir do projeto proposto?

O objetivo final deve ser maximizar os beneficios econdmicos e sociais para
a maior quantidade de beneficiarios e minimizar os impactos negativos para o

restante.

Para a realizacdo dessa analise, algumas ferramentas da gestdo da qualidade

sdo indicadas, mas ndo se limitam a essas:
- Matriz de analise de Stakeholders;
- Diagramas de Venn;

- Anélise SWOT

b. Andélise do problema:
As principais perguntas a serem respondidas com a analise do problema séo
(Ortengren, 2004):

- Qual o principal problema a ser resolvido com a implementacéo do

projeto?
- Quais sdo as causas do problema?
- Quais as consequéncias do problema?
- Quem é afetado pelo problema?

Para colaborar na formulagcdo das respostas as perguntas que devem ser

respondidas, uma maneira indicada é construgdo de uma arvore de problemas.

Essa analise é feita em forma de um diagrama, representado pela Figura 3,

mostrando o problema no meio, entre efeitos do problema, localizados no seu topo
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e as causas na parte inferior.

e ———
Perda de Perda de
qualidade devida produtividade

i

s )
Altos custos de [ Auséncias ao ] Altos custos

Perda de votos
atencdo a salde trabalho reparos

velocidade dos de ped

Excesso de [ Grande nimero

' )
Vls',ib'ilidade [Falta de sinalizacdo

veiiculos cruzando
- J

Grande distancia Inexisténcia de Ha veiculos Nao ha

entre semaforos uma passarela estacionados semaforo
para pedestres

N&o ha
Imprudéncia dos Imprudéncia dos sinalizacdo de
motoristas pedestres prioridade

Figura 3 - Arvore de Problemas

Fonte: Aldunate (2005), adaptado pelo autor

c. Analise dos objetivos

A andlise dos objetivos € uma abordagem metodoldgica empregada para,

considerando a realizacéo da analise dos stakeholders e a anélise do problema:

Descrever uma situagdo de futuro, uma vez que os problemas
identificados foram corrigidos. Dessa maneira, se estabelece o

objetivo geral;

Transformar as situacBes negativas, mencionadas na &rvore dos
problemas, em situag¢fes positivas, elaborando assim os objetivos do

projeto;

Especificar quais atividades sdo necessarias para se atingir os

objetivos do projeto.

A Figura 4 demonstra graficamente que as assertivas negativas foram

transformadas em afirmac@es positivas, colaborando com o estabelecimento do

objetivo geral e dos objetivos do projeto.
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Maior qualidade Manutencéo da
de vida produtividade

i

(z ™

Menores custos de Manutencaoda Baixos custos | | Manutencdo da
atencdo a saude frequénciano de reparos base eleitoral

trabalho

p
Baixa Poucos Satisfacdo com
mortalidade Menos danos a a autoridade
feridos propriedade municipal

Minimo nimero
de pedestres
cruzando

Menor distancia Existéncia de N&o ha veiculos A S ETARG
entre semaforos uma passarela estacionados
para pedestres

Ha sinalizacdo
de prioridade

Adequada
velocidade dos

veiiculos adequada

BoaVisibiIidade [ Sinalizacdo ]

Prudéncia dos Prudéncia dos
motoristas pedestres

Figura 4 - Arvore de Objetivos
Fonte: Aldunate (2005), adaptado pelo autor

A consideracdo relevante que se deve fazer nesse tipo de anélise € que nao
s6 é fundamental observar a arvore de problemas, assim como utilizar as
informacdes colhidas na analise de stakeholders, para a composi¢do da arvore de

objetivos, ndo deixando de levar em conta:
- Avaliar a viabilidade de realizacdo de alguns objetivos;
- Identificar os meios adicionais para se atingir os objetivos;

Um resumo grafico da situacdo futura desejada é obtido com a elaboracéo

da arvore de objetivos, assim como 0s meios para atingi-los.

d. Andlise das estratégias

A fase final do estagio de andlise implica na selecdo das estratégias que iréo
ser utilizadas para alcancar os objetivos desejados. A analise da estratégia consiste
em decidir quais os objetivos serdo incluidos no projeto e quais ficardo de fora.
Além de examinar a logica a andlise da estratégia também analisa a viabilidade de

diferentes intervencdes.
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Dependendo do escopo e da quantidade de trabalho envolvido, a estratégia
de intervencdo pode demandar um projeto ou um programa, que consiste em um

conjunto de projetos com finalidades comuns.

A etapa final da fase de analise se concentra na analise das estratégias,
identificando possiveis solugdes na constituicdo da(s) estratégia(s) a ser(erem)
seguida(s) pelo projeto. As diferentes estratégias possiveis devem ser estudadas a
fim de se selecionar as estratégias mais adequadas para o projeto, considerando 0s

seguintes critérios (VLIR e Flemish Interuniversity Council, 2002):
- Experiéncia, conhecimento e interesse das partes envolvidas;
- Complementaridade com outras acgoes;
- Urgéncia;
- Recursos financeiros disponiveis;
- Aceitacdo politica e social.

Para colocar em préatica a analise da estratégia, 0s seguintes passos gerais sao

recomendados:

1. Identificar os objetivos ndo desejaveis ou ndo viaveis de serem

implementados;
2. Agrupamento de objetivos, para obtencédo de estratégias possiveis;
3. Determinar o objetivo geral e 0s objetivos especificos.

Uma vez identificada, a estratégia definida sera transferida para a primeira

coluna do QL.

Fase 2 — Planejamento

O principal produto do Método do Quadro Ldgico (MQL) é o préprio
Quadro Logico (QL) preenchido. O QL serve para apresentacdo dos resultados do
MQL como um processo, e é desenvolvida com base nas ferramentas de MQL
aplicados antes e durante a fase de analise. A fase de planejamento baseia-se
fundamentalmente no preenchimento do QL e nas atividades necessarias a sua

construcgéo.

O conjunto que o compde é formado por trés etapas desse, que sdo:
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Desenvolvimento do préprio Quadro Légico, Desenvolvimento de Cronograma de
Atividades e a Programacdo de Recursos de acordo com o cronograma de

atividades.

e. Desenvolvimento do quadro logico
Definicéo da estrutura do projeto com testes da riscos e logica internas, além

da formulacéo de indicadores de sucesso mensuraveis.

E a etapa mais importante, pois resultarda no QL que sera utilizado como

guia durante o projeto.

i. Descricdo do quadro légico

Os motivadores da criacdo do MQL dédo o entendimento da objetividade
representada pelo QL. O QL pretende e deve ser de facil visualizacdo para todos
os envolvidos no projeto em questdo. O protocolo de comunicacdo ndo pode ser
complexo, de maneira que, ao se estabelecer os objetivos ou aquilo que se
pretende fazer no projeto, deve-se ter a assertividade como fator principal de guia
da sua construcdo, empregando os verbos no participio para descricdo dos
resultados projetados, representando algo ja conquistado. J& as atividades devem
ser escritas no infinitivo, sempre objetivando a precisdo, como pratica de reducao

das incertezas e duvidas.

Ao contrério de muitos casos, onde muitos objetivos sdo estabelecidos e
com isso, ndo é possivel dar foco em todas as a¢des, 0 QL deve ter um ou poucos
objetivos, mas sempre claros e precisos, induzindo os participantes a fazer o que
de fato precisa ser feito, ao mesmo tempo em que lhes fica clara sua cota de
contribuicdo na entrega dos resultados. Portanto, uma descrigdo de atividades
clara, com o estabelecimento de poucos e efetivos objetivos, levara os
participantes ao entendimento de que se for feito o que esta planejado,
desdobramentos positivos serdo gerados e por consequéncia, 0s resultados

esperados serdo atingidos.

O emprego do tempo verbal no presente para descricdo do objetivo do
projeto e do objetivo superior demonstra a situacao futura desejada.
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Conforme o QL, graficamente representado na pagina 42, sua
configuragdo se da em uma matriz 4 x 4, onde as quatro colunas horizontais s&o:
Objetivo Superior, Objetivo do Projeto, Resultados e Atividades e as quatro
colunas verticais sdo: Intervencdo, Indicadores, Fontes de Comprovacdo e
Suposicdes Importantes. Nas proximas paginas, serdo descritos todos 0os campos
de preenchimento do QL.

ii. Primeira coluna: légica da intervencao
Objetivo Superior

E o objetivo para o qual se espera que o projeto possa contribuir. Ele serve
como orientacdo de todo o projeto e por meio dele se estabelecem as acOes e
desdobramentos devidos que contribuirdo para ele prdprio.

Tem um carater estratégico de visao de futuro, normalmente faz parte da
composicdo do posicionamento estratégico da organizacdo que esta responsavel
pelo projeto ou a missdo da organizacédo financiadora.

“Quando o QL ¢ combinado com métodos de planejamento estratégico, o

Objetivo Superior poderia ser um objetivo estratégico e varios projetos poderiam

ter o mesmo Objetivo Superior. O mesmo ocorre dentro de um programa.”
(Pfeiffer, 2000, p.151)

Isso nos ajuda a pensar, como um fluxo de elaboracdo de acGes
estratégicas Top-Down, partindo-se de um grande objetivo e indo até a mais
detalhada atividade que contribuira para o alcance do resultado desejado.

O MQL nos faz pensar objetivamente e numa dimensdo mais proxima do
real, pois comeca tratando o Objetivo Superior, ndo como algo que deva ser
atingido de todas as maneiras, tal qual um binémio perde-ganha, sim ou ndo, certo
ou errado, atingiu ou ndo atingiu. A grande diferenca do MQL é tratar os
desdobramentos necessarios para se atingir o Objetivo Superior como fatores de
contribuicdo e se, por um acaso, o todo nédo for atingido, pelo menos, algo
relevante contribuiu para uma determinada melhoria no ambiente onde o projeto

se propds a atuar.
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Objetivo do Projeto

E o efeito que se pretende obter como resultado do projeto. A mudanca
que se deseja fazer na realidade de determinado ambiente é descrita, assim como a
mudanca comportamental das pessoas afetadas, no lugar de se escrever o que se

pretende fazer.

Para Pfeiffer (2000), problemas de desenvolvimento partem do
pressuposto de que um problema social forma uma situagcdo-problema, composta
por pessoas afetadas, mas que também, muitas vezes, contribuem para seu
agravamento. Essa constatacdo € resultado das experiéncias dos 06rgdos
multilaterais e bilaterais que, mesmo tendo conseguido cumprir 0 escopo técnico,
com indicadores adequados, ndo foi possivel obter os resultados desejados, pois

ndo houve um investimento social paralelo.

Um exemplo poderia ser de um projeto de saneamento basico que objetiva
a melhoria da qualidade de vida de uma regido por meio da universalizacdo do
servigo. Esse poderia cumprir seu escopo de engenharia de forma primorosa, mas
se ndo fosse acompanhado por uma campanha educativa com os beneficiarios,
existiria o risco, na ocasido da entrega dos servigcos, ao invés de respeitar as
instalacOes de esgoto na ocasido de uma reforma residencial, ligar a tubulagéo de
esgotamento na rede de drenagem pluvial. Dependendo da quantidade de
manobras desse tipo, o nivel de concentracdo de poluicdo poderia ocasionar
graves impactos ambientais aos mananciais, tornando o problema maior que o

anteriormente observado a entrega do sistema.

Segundo Pfeiffer (2000), podem existir dois tipos de efeitos: efeitos
diretos e os efeitos indiretos. Os primeiros sdo aqueles que se pretende alcancgar
por meio do projeto e que se expressam em nivel do Objetivo do Projeto. Os
outros efeitos, ou os indiretos, sdo aqueles que, podem ser alcancados no longo
prazo e que dependem de uma série de outras influéncias, além do projeto. Esses

se encontram em nivel do Objetivo Superior.
Resultados
Pfeiffer define, no contexto do gerenciamento de projetos de

desenvolvimento, Resultados, da seguinte maneira:

“Resultados sdo aqueles bens ou servigos produzidos pelo projeto, isto €, pela
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organizacdo responsavel pelo projeto e pelas organizagbes ou grupos que
participaram efetivamente da sua implementacdo. Os Resultados descrevem o
escopo do projeto, ou seja, descrevem aquilo que é gerencidvel pelo projeto e o
que ¢ da responsabilidade de sua geréncia.” (Pfeiffer, 2000, p. 153)

Essa definicdo que claramente distingue a confusdo recorrente entre o
emprego das defini¢cbes de resultado e objetivo mostra que, nem sempre aquilo

que se projeta como objetivo € alcangado como resultado.

Portanto, é possivel medir o sucesso na implantacdo de um projeto
comparando o resultado obtido com o objetivo definido no planejamento do

projeto.

Além da discussdo sobre as diferencas e singularidades entre os termos
objetivo e resultado, estd também a relacdo de plausibilidade entre um e outro.
Assim, ao estabelecer o objetivo, no planejamento do projeto, deve-se basear em
resultados que sejam suficientes para a transformacdo desejada e nas Suposi¢des
Importantes, considerando seus riscos associados e que ndo inviabilizem seu

alcance.

No nivel inferior, ou seja, no relacionamento l6gico entre os Resultados e
as Atividades Principais, deve-se, no planejamento, estabelecer as atividades que,
juntas umas as outras, gerem 0s bens ou servigos que contribuam para o alcance
do Objetivo do Projeto. Assim, o estabelecimento dos Resultados deve ser de tal

maneira que a geréncia do projeto possa assumir sua responsabilidade.

Atividades Principais

Tal qual uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP) que, com as sucessivas
decomposicdes das atividades, tem nos pacotes de trabalho a menor parte divisivel
em um projeto, as Atividades Principais sdo a menor parte componente de um QL.
Dessa maneira, deve-se ter a quantidade necessaria e suficiente de atividades que
consiga, no conjunto, entregar os resultados desejados. Sendo definidas as

atividades, define-se também 0 escopo e 0s recursos necessarios.
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iii. Segunda coluna: indicadores objetivamente comprovaveis

A forma mais adequada para se medir o resultado de algum projeto é
compara-lo com o que foi estabelecido como resultado desejado. Mas o QL
pretende, em sua esséncia, nao esperar ter o resultado para poder comparar.
Assim, o estabelecimento de métricas prévias que possibilitem a avaliacdo, a
qualquer momento do desenvolvimento do projeto, é chave para estudar sua

viabilidade, ao inicio, e criticar as decisdes em qualquer tempo.

Indicadores objetivamente comprovaveis descrevem os objetivos de um
projeto em termos mensuraveis e fornecem a base para a medi¢do do desempenho,
acompanhamento e avaliacdo dos projetos e sdo 0s parametros que devem ser
estabelecidos como fatores de mudanca indicando qudo atingivel é determinado

objetivo.
Quando estabelecidos, devem conter as seguintes caracteristicas:

e Objetivamente comprovaveis, significando que diferentes pessoas
devem encontrar 0 mesmo resultado em um processo de avaliagéo;

e Independentes entre si e cada qual relacionado a um objetivo
especifico;

e Plausiveis, na medida em que os efeitos observados sdo resultados
diretos das intervencgdes do projeto;

e Especificos em relacdo a qualidade, quantidade, grupo-alvo,
tempo/periodo e local (As 5 dimens@es de um indicador);

e Mensuraveis (Direta ou indiretamente) para que possam ser
avaliados;

e Com base em informacdes acessiveis.

Os indicadores sao estabelecidos para cada nivel do QL e, cada nivel,
possui uma funcao especifica, devendo descrever os produtos em termos do que

fora realizado e em que grau de eficacia.

Uma aplicacdo de acordo com o “Regulamento Geral do Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional (FEDER) e do Fundo de Coesdo” os indicadores,

para o QL, sdo definidos da seguinte maneira:
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Indicadores de Impacto: Sdo as consequéncias de uma intervencao, além
dos seus efeitos imediatos. Se medirem o efeito durdvel sobre os beneficiarios da
intervencdo poderdo ser especificos, mas se medirem o efeito estruturante sobre

uma populacdo mais abrangente poderao ser globais;

Indicadores de Resultado: Medem o produto material gerado diretamente
pela atividade da intervencdo, podendo ser expressos em unidades fisicas ou

monetarias;

Indicadores de Realizacdo: Medem o efeito direto e imediato do produto
gerado por uma intervencdo sobre os seus beneficiarios, podendo ter um carater

material ou imaterial.

As variacdes no MQL sdo muitas, portanto ndo € producente discutir todas
as suas variagdes, pois cada qual se adapta ao modelo de trabalho e sua area de
aplicacdo. Porém os indicadores devem ser tratados com bastante atencdo, uma
vez que sua discussdo, durante a elaboracdo do QL, proporcionara os ajustes
necessarios aos projetos de forma a garantir as melhorias que se deseja com
determinado projeto, testando inclusive suas viabilidades, além de ser a pactuacdo

de compromisso entre os stakeholders.

iv. Terceira coluna: fontes de comprovacao

O estabelecimento dos indicadores, assim como outros itens do QL, passa
por uma etapa de discussdo entre os stakeholders para as escolhas mais
adequadas. Além da escolha do que medir e como medir é necessario que 0S
indicadores elencados sejam efetivos na funcdo de medir, ou seja, funcionem na
prética, tal qual se imaginou, na ocasido das suas escolhas. Para evitar erros na
etapa de definicdo de indicadores, com escolha de métodos de medicdo que ndo
possam ser averiguados, 0 QL contém a coluna, Fontes de Comprovacgdo, onde
devem ser especificados os locais, documentos ou fontes utilizados para se
verificar o contetdo dos indicadores. Dessa forma, as Fontes de Comprovacédo
tambem contribuem na definicdo de indicadores factiveis e reais. Factiveis, pois
demonstrardo ao gerente do projeto o custo da sua coleta e se essa esta de acordo
com 0s recursos disponiveis. Reais, pois as informagdes provenientes da fonte
precisam estar disponiveis no momento das comprovagfes, serem integras e

confiaveis. Do contrario, ndo servem.
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Para a manutencdo da aferig¢do dos projetos com utilizag&o dos indicadores
definidos, deve se ter em mente que, a qualquer momento em que houver
necessidade de se comprovar as medidas realizadas, as fontes deverdo estar
disponiveis. Dessa maneira, faz-se necessario criar e manter um sistema de
informagdes, ndo necessariamente complexo, ao contrério, simples (Ex: Planilhas
para consultas e outros documentos), que armazenem os dados a serem utilizados
nas comprovacdes, de maneira dinamizar 0 processo, sem prejuizo as consultas a

bases externas que o complementem.

A Figura 5 demonstra, em uma relagdo custo x complexidade que algumas
informagdes podem estar prontamente disponiveis, outras poderdo ter sua coleta

altamente complexa e consequentemente, com alto custo.

Specific
sample surveys

Beneficiary
interviews

Cost

Adapted routine
statistics

Routine
statisics
Management

Administrative reports

records

Complexity
Figura 5 - Custo x Complexidade da Informacéo
Fonte: LEPRA — Netherlands Leprosy Relief

v. Quarta coluna: suposi¢cdes importantes

RUA (2005) define Suposicdes Importantes como condicionalidades
essenciais a consecucdo dos objetivos do projeto, sobre os quais o préprio projeto

ndo tem governabilidade.

Para que sejam Suposicdes Importantes, além de serem importantes, como

se autodescreve, devem ser relevantes e provaveis de se ocorrer.

Com os estudos prévios de viabilidade dos projetos ha que se levar em
conta as barreiras e riscos existentes. Sao de dificil deteccdo no marco zero, mas,

no exercicio da discussdo com os stakeholders, poderdo ser mapeados e, uma vez
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identificados, devem ter sua importancia, relevancia e probabilidade de
ocorréncia, testadas.

De acordo com o observado nas fontes consultadas, 0s termos:
importancia, relevancia e probabilidade podem ser tratados como significancia a

fim de demonstrar sua representatividade de impacto para o projeto.

Sabendo que uma determinada Suposi¢do Importante ndo estd sob a
governabilidade do gerente do projeto, sendo conhecida, esta pode ter sua
significancia consideravelmente reduzida, por meio da ado¢do de solugbes que a
mitigue. Ainda assim, restardo riscos externos ao projeto que deverao ser descritos

na quarta coluna do QL.

Os passos para consideracdo de uma suposicdo como importante para o

éxito de um projeto sdo (Pfeiffer, 2000):

1. Ser importante para o éxito do projeto;

2. Existir um certo grau de risco de ndo ocorrer;

3. Uma vez identificado que ela é importante, mas que € pouco
provavel que ocorra, pode significar que o éxito do projeto estd em
jogo e, consequentemente, a estratégia da intervencdo deva ser
mudada.

Para um teste de uma Suposicdo Importante, o fluxo representado pela

Figura 6, que é exibido em treinamentos de MQL da ENAP, foi elaborado.
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A SUPOSICA0 &
importante?

Nio Desconsiderar

Sim

provavel que
ela ocorra?

Sim Desconsiderar

Incorporar ao QL }«#Talvez

E'Deve ser feito: H
monitoramento  } Nzo

Nao

Suposicao Fatal.
PARAR!

estratégia do
projeto?

Mudar a estrategia
do projeto

FIM
Figura 6 - Verificaglo de SuposicGes Importantes

Fonte: Treinamento ENAP (Gerenciamento de Projetos)

O sentido do teste realizado para verificacdo de uma Suposicdo Importante
segue o fluxo de baixo para cima no QL, como na Quadro 6. A adicdo de
termos compostos deriva em objetivos. Assim, o alcance de um resultado, mais a
afirmacdo da Suposi¢cdo ao mesmo nivel, leva ao nivel imediatamente superior,

gue é o Objetivo do Projeto.

Quadro 6 - Quadro Ldgico

Logica de Indicatores Fontes de Suposicoes
Intervencao objetivamente comprovagao Importantes
comprovaveis

Objetivo Superior
-
== —
=
== —
— — — - _
— -
Objetivosdo = =3 Se a I6gica
Projeto ou - horizontal &
— — .
Objetivos e | segu_lda =
e - premissas s&o
Especificos T~ verdadeiras
— i ’
Resultados —————————————— 5 provavelmente
= o projeto sera
_— .
T~ _ bem sucedido.
= —
=2 —~—
Atividades =0 — 0 My

Fonte: Elaboracéo prépria
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Como o préprio nome ndo permite variaches, a légica é a base de
sustentacdo do QL. Desse modo, os dois sentidos Idgicos, sdo explicados, cada
qual em sua orientacdo vetorial, e representados graficamente, de acordo com a

Quadro 7 e conforme mencionado na pagina 33.

Quadro 7 - Logica Vertical e Ldgica Horizontal

Logica Vertical Logica Horizontal
— Identifica o0 que o projeto pretende | — Especifica os indicadores que
fazer e como alcangar; melhor possam medir 0 progresso;
— Clarifica as relacdes causais da |— Identifica as fontes de
atividade mais detalhada até o comprovacdo pelos quais 0s
Obijetivo Geral; indicadores serdo verificados.
— Especifica os riscos e suposi¢des
importantes.
1 I [
| I |
1 el
| I |
L
11 IL
I i |
] [

Fonte: Elaboracdo propria

f. Desenvolvimento do cronograma de atividades

Apo6s o preenchimento do Quadro Légico é possivel, por meio das
atividades identificadas, planejar suas execug¢fes com o apoio de ferramentas de
gestdo de projetos que utilizem critérios que considerem a dependéncia entre uma
subatividades e outra, prazos e responsaveis, o grafico de Gantt pode ser uma
ferramenta apropriada (Figura 7). Dentre as etapas necessarias para a defini¢do de

um cronograma colocam-se as seguintes:

- Listar as atividades principais;

- Dividir essas atividades em atividades gerenciaveis;
- Definir sequéncias e dependéncias;

- Estimar inicio, duracédo e concluséo das atividades;

- Definigéo de Pontos de Controle.
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Atividade A _
atividade B | | G

Atividade C

Atividade D ]

Atividade E

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul

Figura 7 - Cronograma de atividades

Fonte: Elaboracéo Propria

g. Programacgéo de recursos

Com base na definicdo das atividades é que serdo estimados 0s custos
envolvidos em cada uma delas. Recursos humanos, técnicos, financeiros e outros
possuem custos associados e a maneira como serdo avaliados influenciard
diretamente na tomada de decisdo sobre ir adiante ou ndo com determinado

projeto.

Ferramentas mais avangadas de planejamento de atividades de um projeto,
como MS Project® ou Primavera®, possibilitam a alocacdo automatica de custos

de acordo com a quantidade de recursos e 0s prazos estabelecidos.
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