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1. Introducéo

Apo6s a 22 guerra mundial, os paises europeus, com suas economias
destruidas, aderiram ao Plano Marshall, que serviu como instrumento financeiro
para a recuperacdo da economia do velho continente. Esse plano, capitaneado
pelos Estados Unidos, foi criado com a intencdo de evitar uma bancarrota coletiva
e combater o ameagador avanco do comunismo. Fato é que, os Estados Unidos
disputavam com a Unido Soviética a hegemonia no mundo e esse plano
possibilitou concretizar essa intencdo, por meio do fortalecimento do regime
capitalista e, em beneficio proprio, por serem os norte-americanos fornecedores da

maioria das matérias primas e insumos para a industria europeia em reconstrucao.

Foi por meio do desenvolvimento dessa experiéncia, de apoio econémico no
pOs-guerra, que se iniciaram acdes de fomento social, econdémicas e humanitarias
entre paises doadores e beneficiarios, incluindo a criagdo da ONU (Organizacéao
das NacOes Unidas) e das suas agéncias multilaterais, assim como as agéncias

bilaterais, pelos paises participantes.

A partir desse periodo, 0s paises concentrados na sua propria recuperacao e
do seu entorno geografico, econémico, politico e social e com a utilizacdo de suas
agéncias, passaram a realizar os investimentos com recursos publicos em suas

economias, assim como em projetos de cooperacao internacional.

Os insucessos, que ocorriam nesses projetos de desenvolvimento, em razéo
do emprego errbneo de técnicas para gerenciamento de projetos empresariais,
foram alvo de criticas partindo das representacGes, tanto dos paises doadores
como beneficiarios, pois os resultados almejados frequentemente ndo eram

atingidos.

Por outro lado, como os projetos de desenvolvimento eram tidos como
fundamentais para a consecucdo de eventos estruturantes, as agéncias
internacionais, principalmente, a United States Agency for International
Development (USAID), que saiu na frente nessa corrida, passaram a desenvolver

alternativas para gestdo dessas a¢des, baseadas em melhorias das experiéncias em
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gerenciamento de projetos existentes na ocasi&o.

Para entendimento do termo “Projetos de Desenvolvimento”, cabe a busca

por sua defini¢do, procurando ajusta-la a realidade de sua aplicacéo.

Projeto € um instrumento fundamental para qualquer atividade de mudanca
e geragdo de produtos e servicos. Ele pode envolver desde uma Unica pessoa a
milhares de pessoas organizadas em times e ter a duragdo de alguns dias ou varios

anos (Dinsmore e Cavalieri, 2003).

E um empreendimento Gnico, com inicio e fim definidos, que utiliza
recursos limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e objetivos
pré-definidos estabelecidos dentro de pardmetros de prazo, custo e qualidade
(PMI®, 2008).

Adiante, no capitulo 2, os conceitos acerca de projetos serdo mais

detidamente detalhados.

A dificuldade em definir “Desenvolvimento” esbarrou em uma quantidade
razoavel de termos compostos abrangentes, tais como: desenvolvimento
econdmico, desenvolvimento social, desenvolvimento humano, desenvolvimento
sustentavel, dentre outros. Mas o termo “desenvolvimento” que se pretende
definir, ndo é especificamente o de desenvolvimento econémico ou qualquer um
dos anteriormente mencionados, mas aquele que, de uma maneira abrangente,

proporciona condi¢cdes melhores de vida para um determinado grupo.

As definicGes de Dallabrida (2011) e Pfeiffer (2005) apropriam os conceitos
de desenvolvimento e projetos de desenvolvimento adequados a abordagem desse
trabalho.

“A  definigdo de desenvolvimento, ao ser diferenciado de crescimento
econdmico, traz implicita a ideia de transformacdo e de evolucdo, pelo fato de
incorporar a no¢do de mudancas de estruturas econdmicas, sociais, culturais e
tecnoldgicas, enquanto no termo crescimento econdmico esta implicita apenas a
ideia de expansdo quantitativa. Logo, na concep¢do de desenvolvimento, ndo s6
ha uma relagdo entre economia, cultura e desenvolvimento. A dimensdo
econdmica e a cultural sdo elementos constitutivos dos processos de
desenvolvimento, somados as dimensfes social, politica, espacial, ecoldgica e
tecnoldgica.” (Dallabrida, 2011, p. 297)

“Projetos de desenvolvimento sdo aqueles que visam ndo apenas produzir algo
tangivel, mas principalmente provocar mudangas intangiveis, porém
significativas.” (Pfeiffer, 2005, p. 25)
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O principal conceito de desenvolvimento é o de promover a transformacéo
do mundo (Furtado, 1980). O objetivo das intervengdes envolvidas no processo de
transformacdo € o de trazer mudangas positivas para a sociedade, sendo, o
objetivo da Gestdo de Projetos de Desenvolvimento (GPD)* o de mostrar como a

mudanga proposta vai acontecer e, consequentemente, se terd sucesso ou néo.

Os projetos empresariais, como 0s de engenharia, por exemplo, existem
muito antes de se pensar em modelos de GPD, afinal, a construcdo de piramides
do Egito, a Muralha da China e o Parthenon, foram projetados e executados pelo
homem antes de ele proprio ter consciéncia de que o desenvolvimento envolvia
mais que apenas entregar produtos, mas proporcionar, por meio desses, melhoria

na qualidade de vida dos envolvidos.

As técnicas de gerenciamento de projeto foram sendo desenvolvidas
cientifica e empiricamente ao longo dos tempos e, em 1969, o Project
Management Institute foi fundado por Jim Snyder (PMI®, 2011), apds algumas
reunides com outros quatro profissionais de gerenciamento de projetos, no estado
da Pensilvania, na Filadélfia, nos Estados Unidos, quando resolveram estudar as
técnicas consideradas entdo, como as melhores praticas empregadas no

gerenciamento de projetos.

No mesmo periodo, a USAID desenvolveu um método denominado de
Enfoque do Quadro Légico® (Logical Framework Approach) e que procura
considerar as dimensdes politica, econémica, social e cultural, ndo adequadamente

abordadas pelos modelos de gerenciamento de projetos empresariais.

Desde a sua concepcdo, em 1970, esse método vem sendo melhorado e,
dele, outras versGes tém se originado. As mais interessantes e as que mais
influenciaram o préprio Método do Quadro Légico (MQL), em movimento de
retroalimentacdo, foram as novas técnicas participativas de planejamento, com a
introducdo do método ZOPP (Ziel-Orientierte Projekt Planung) ou Planejamento
de Projeto Orientado por Objetivos, no inicio dos anos 1980. Essas contribuictes

formam uma das bases de conhecimento do GPD. (Pfeiffer, 2005)

1 O termo Gest#o de Projetos de Desenvolvimento (GPD) foi cunhado por preconizar um tratamento
diferenciado aos projetos empresariais (Veras, 2005).

2 Enfoque do Quadro Légico possui 0 mesmo significado que Método do Quadro Légico (MQL),
sendo, o Ultimo, mais empregado no Brasil.
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Para os projetos empresariais, que conduzem suas a¢des com finalidades
principalmente econdmicas, foram organizadas, em 1996, as melhores praticas de
gestdo de projetos pelo PMI no formato de um guia, denominado Guia PMBOK®.
Atualmente em sua quarta versdo, também possui algumas contribuicGes para sua
utilizagdo na aplicacdo durante a GPD. A necessidade de uma abordagem de
gestdo complementar é uma rotina nos projetos conduzidos por métodos de GPD.
Uma constatacdo disso € que a European Comission, no apoio aos seus projetos
multilaterais, utiliza o MQL em conjunto com o Project Cycle Management
(PCM) (PMI®, Global Congress, 2006), um modelo de gerenciamento de projetos
que, embora ndo tenha todas as caracteristicas semelhantes ao modelo de
propriedade do PMI, o PMBOK®, demonstra a real necessidade de se
complementar o MQL com ferramental adicional de gerenciamento do ciclo de

vida do projeto.

Segundo Pfeiffer (2005), a GPD baseia-se em trés elementos: o ciclo de vida
do projeto, processos de gerenciamento e instrumentos de gerenciamento. O ciclo
de vida do projeto, preconizado pelo PMBOK®, ¢ dividido em cinco fases basicas:
inicio, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle e encerramento. Por
meio dessa organizacdo, é possivel focalizar as necessidades de cada fase, sem se
abster do todo. Sendo clara a conclusdo de cada fase, facilita-se, a cada momento,
a reavaliacdo das entregas intermediarias, podendo-se optar pela continuidade ou a
mudanca de estratégia na execucdo dos projetos. J& 0s processos, especificamente,
nesse caso, de gerenciamento, possuem uma organizacdo légica definida em
entradas necessarias, atividades planejadas e saidas desejadas. Para melhor
gerenciamento e para que possa assegurar que se atinjam os resultados desejados,

leva-se em conta 0 uso de instrumentos gerenciais.

O GPD traz diferencas essenciais em relacéo ao gerenciamento dos projetos

empresariais, das quais trés podem ser destacadas:

“é essencial a andlise do ambiente politico institucional na fase de concepgéo,
para a construcdo do alinhamento de interesses dos parceiros no projeto; também
¢ essencial o nivelamento da percep¢io de que o “cliente” do projeto é a
comunidade local, e ndo os seus patrocinadores; e, finalmente, as
competéncias comportamentais necessarias ao gestor de projetos de
desenvolvimento sdo maiores, ndo apenas compreendendo as dinamicas sociais
e as relagBes interpessoais, mas se posicionando adequadamente como gestor
perante essas.” (Veras, 2005, p. 50)
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Tracadas as diferencas essenciais e entendendo que cada modelo possui
fundamentos especificos pode-se, por conveniéncia do gerente do projeto, aplicé-

los adequadamente de acordo com o perfil dos projetos.

A diferenciacdo entre projetos empresariais e de desenvolvimento, como
ponto de partida para a aplicacdo dos modelos mais adequados de gerenciamento
de projetos é de fundamental importancia, nesse sentido, o assunto serd abordado

especificamente no item 2.3.

Para contextualizacdo historica do desenvolvimento desses dois modelos
escolhidos para o estudo, o PMBOK® e o MQL, desenvolveu-se um resumo
grafico (Figura 1), que procura estabelecer um paralelo das experiéncias e
evolucdo dos mesmos, assim como 0s acontecimentos relevantes no

desenvolvimento e aplicacdo dos modelos de gestdo de projetos.

Histérico do Método do Quadro Légico e do PMBOK
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Figura 1 - Histérico do Método do Quadro Ldgico e do PMBOK
Fonte: Elaboracdo propria

A proposta desta dissertacdo, portanto, esta relacionada a contribuicdo que o
PMBOK® pode proporcionar a0 MQL, em projetos de desenvolvimento, uma vez
que cada um aborda o gerenciamento de projetos com profundidade e objetivos
especificos, nas fases do ciclo de vida de um projeto e ambos podem ser
considerados complementares. E é nessa complementaridade, entre 0 PMBOK® e
0 MQL, que a pesquisa pretende se concentrar, explicando o funcionamento de
cada um, seus pontos fortes e fracos e apontar em que momento o PMBOK® pode
contribuir com o MQL.
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1.1.Relevancia e justificativa do tema

Embora o processo de GPD esteja consolidado nos paises historicamente
lideres no atendimento das diversas situagdes em que se faz necessaria
implantacdo de projetos de desenvolvimento, essa ainda ndo € uma realidade em

paises que ndo possuem experiéncia e nao estdo nesse estagio de maturidade.

O Brasil ja experimentou investir em grandes projetos anteriormente e
obteve sucesso, porém, acumula um grande rol de reveses. Sendo desnecessario se
estender, citam-se dois controversos: A construcdo e transferéncia da capital
federal para Brasilia (Vesentini, 1986), que mobilizou enormes quantias de
recursos, sem estudos adequados de viabilidade econémica, financeira,
geopolitica e social e a recente realizacdo dos Jogos Pan-Americanos que, dentre
outros beneficios, prop6s a entrega de aparelhos esportivos definitivos para a
populacdo e, ja em 2011, alguns estavam em processo de sucateamento. A busca
por algumas palavras associadas, em sites de busca, tais como Legado, Pan e
2007, exibe inimeros registros textuais, fotograficos e de videos que demonstram
que o proposito de se equipar a cidade com arenas esportivas, elevar a qualidade
dos meios de transporte, além de outros itens para o aumento da qualidade de

vida, ndo se concretizou totalmente.

O que essas experiéncias demonstram é que, mesmo passados quase 50 anos
entre uma e outra, ndo se aprendeu 0 necessario para evitar os erros em GPD,
sejam eles de ordem geopolitica, como no caso de Brasilia, quer sejam de ordem

social ou cultural, como no caso dos Jogos Pan-americanos.

O MQL trata da visdo de futuro, do macro resultado que se pretende atingir
com determinada(s) intervencdo(des). E uma abstracio que, segundo sua légica de
funcionamento, parte do nivel mais alto (nivel estratégico), para, num processo de
cascade down, detalhar todos os processos que colaborem para o alcance maior e
mais estratégico estabelecido no seu inicio. Como sera visto adiante, a menor
parte que compde o MQL sdo as atividades, que recebem esse nome, mas
poderiam ser denominadas também como pequenos projetos, em razdo da sua
funcdo e relevancia dentro do MQL. Como o controle desses projetos ndo é

favorecido pelo MQL, consideram-se os modelos de gerenciamento de projetos,
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nesse caso, os reunidos no PMBOK®, como ferramentas adequadas para controle
e monitoramento dessas atividades ou pequenos projetos, dadas suas fortes

caracteristicas de monitoramento e controle (nivel operacional).

Fazendo-se uma associacao dos modelos de gerenciamento de projetos com
a estrutura organizacional das instituicbes envolvidas em projetos de
desenvolvimento e considerando a piramide organizacional®, pode-se associar o
MQL ao nivel mais alto (estratégico) e, parte do método ao nivel tatico. J& o
PMBOK®, como reunido das melhores praticas em gerenciamento de projetos,
possui, numa viséo geral, para projetos de desenvolvimento, uma associagdo mais

intensa nos niveis tatico e operacional.

Considerando esse contexto, pode-se contribuir com as préaticas de conducao
dos projetos de desenvolvimento, entendendo os pontos fortes e fracos do MQL,
suas lacunas, interconexdes com o PMBOK, as potenciais contribuicdes do
segundo para com o primeiro, por meio de pesquisas junto as instituicdes que os
utilizam e suas experiéncias, para proporcionar seu adequado e efetivo emprego

dentro do estado atual de maturidade de utilizacdo do MQL no Brasil.

1.2.Formulacao do problema
A questdo inicial colocada nessa dissertacdo foi a seguinte: de que maneira
o Método do Quadro Ldgico pode ser favorecido pelo emprego do Guia PMBOK®

na Gestao de Projetos de Desenvolvimento?

As respostas a este questionamento permitirdo avaliar algumas afirmacdes

consideradas:

a) Os modelos de Gestdo de Projetos de Desenvolvimento devem possuir

caracteristicas diferenciadas daqueles de Projetos Empresariais;

b) O Método do Quadro Logico possui deficiéncias que, em parte, podem
ser atendidas pelo Guia PMBOK®, portanto, para Projetos de

Desenvolvimento, os modelos sdo complementares.

% A piramide organizacional corresponde aos niveis de responsabilidade e decisdo de uma
organizacdo: estratégico, o corpo de executivos mais seniores; tatico, a geréncia média; e
operacional, aos responséveis pela execucao das atividades estabelecidas estratégica e taticamente.
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1.3.0bjetivos

1.3.1. Objetivo geral

Explicar a dindmica de funcionamento do Método do Quadro Ldgico, seu
escopo durante a Gestdo de um Projeto de Desenvolvimento e 0 PMBOK®, como
conjunto de préticas de gerenciamento de projetos, suas areas de conhecimento e a
aplicacdo das mesmas no ciclo de vida de um projeto, explorando as potenciais
contribui¢bes para o MQL, assim como colaborar com 0s executores desses
projetos, protegendo-os dos imprevistos e direcionando as ac¢Ges rumo ao(s)

objetivo(s) estabelecido(s).

1.3.2. Objetivos especificos
- Elaborar uma revisdo de um tipico roteiro de Gestdo de Projetos de
Desenvolvimento, com apoio do MQL e com as contribui¢cbes do
PMBOK®;

- Elencar as interconexdes entre 0 MQL e o PMBOK®, sinalizando onde o
segundo possa contribuir para suprir a potencial caréncia de ferramentas

de controle e qualidade do primeiro.

1.4.Metodologia aplicada
Do ponto de vista da sua natureza, essa € uma pesquisa aplicada, pois esse
trabalho objetiva gerar conhecimentos para aplicacéo pratica dirigida a solucéo de

problemas especificos (Silva e Menezes, 2001).

Do ponto de vista da forma de abordagem, o estudo dos conceitos do
método e das préaticas avaliadas e as analises sobre o potencial relacionamento
entre ambos na contribuicdo para os projetos reais, a pesquisa é de carater
gualitativo. A dinamica de funcionamento dos modelos de gerenciamento é
analisada, similaridades na aplicacdo sdo encontradas e uma revisao dos méetodos

elaborada.

Do ponto de vista de seus objetivos, essa pesquisa é exploratoria, pois

busca, por meio da analise de modelos e de levantamento bibliografico, mapear os
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pontos fortes e fracos da associacdo dos metodos/conjunto de préticas, elaborar
um roteiro de utilizagdo que possibilite a melhor utilizacdo de ambos e sua

sistematizacdo para tornar a descri¢do textual desenvolvida simplificada.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, essa € uma pesquisa
bibliogréafica, pois procura em artigos publicados e nos sites institucionais das
organizaces usuérias do MQL, documentos que demonstrem experiéncias e

conclusoes acerca do tema.

1.5.Estrutura do trabalho

Além da Introducédo, a estrutura do trabalho ainda contém outros cinco
capitulos. O Capitulo 2 trata sobre os conceitos basicos que envolvem o tema
Gerenciamento de Projetos. O Capitulo 3 trata do Método do Quadro Ldgico,
considerando a abordagem explicativa do MQL, sua dindmica de funcionamento e
introduz o Project Cycle Management (PCM), como metodologia de
gerenciamento de projetos e que usa 0 MQL como principal ferramenta. O
Capitulo 4 expde as praticas de gerenciamento de projetos segundo o PMBOK,
considerando todas as suas nove areas do conhecimento. Procura explicar, de
forma sucinta, o contetdo do guia, proporcionando a explicacdo adequada para o
entendimento da sua aplicacdo no gerenciamento de projetos e no escopo dessa
pesquisa. O Capitulo 5 contempla o tratamento do problema proposto por esse
trabalho, confrontando as praticas do PMBOK® com o Método do Quadro Légico,
descrevendo como o primeiro pode colaborar com o segundo, no contexto de
Projetos de Desenvolvimento, assim como suas limita¢fes. Por fim, o Capitulo 6

expde as consideracdes finais e direcionamento para estudos futuros.
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