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RESUMO

A proposta apresenta, inicialmente, os antecedentes histéricos dos modernos métodos de
planejamento, localizando o Método ZOPP neste contexto, bem como analisa as técnicas
utilizadas.Busca-se assim compreender a l6gica de funcionamento do Método aplicado pela
GTZ, exatamente para o que foi concebido: o planejamento e a gestdo de projetos de
cooperacao do governo alemado, a partir da experiéncia do Projeto de Consolidacdo do Pdlo
Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai no ambito do A.C.I. Brasil-Alemanha. Além disso,
sdo 1dentificadas e analisadas as mutagdes ocorridas tanto no ambito da GTZ, como nas
aplicacdes resultantes da utilizacdo de instituicdes e de pessoas, que das mais variadas
formas e motivos come¢cam a aplicar o Método. Finalmente, observa-se o conjunto de
técnicas sistematizadas para a elaboragdo participativa, coletiva e compartilhada do plano e
do processo de gestdo, conforme organizado no ZOPP, comparando-as com as variacdes
ocorridas, como forma de analisar o método na sua formacgdo original, nas suas derivacoes,

nas suas adaptacoes e nas apropriagdes feitas ao longo do tempo.

ABSTRACT

The proposal, presents, initially, the historical antecedents of the modern methods of
planning, locating Method ZOPP in this context, as well as analyzes the employed
techniques. Thus, the aim is to understand, the logic of the Method’s functioning, applied
for the GTZ, accurately for what it was conceived: the planning and the management of
projects of cooperation of the German government, from the experience of the project of
consolidation of the science parks region of Santa Rita do Sapucai in the scope of the A.C.1.
Brazil-Germany. Moreover, it identifies and analyzes the occurred transformations both in
the scope of the GTZ, and in the resultant applications of the use of institutions and people,
that starts to apply the Method by the most varied forms and reasons. Finally, it observes
the set of techniques systematized for the participatory, collective elaboration and shared of
the plan and the process of management, as organized in the ZOPP, comparing them with
the occurred variations, as a form to analyze the Method in its original formation,

derivations, adaptations and in the appropriations done all this while.
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ANALISE CRITICA DO ZOPP:PLANEJAMENTO DE PROJETO
ORIENTADO POR OBJETIVO COMO METODO DE PLANEJAMENTO E
GESTAO COMPARTILHADA

A partir da década de 1980, algumas ONGs (entre elas organizacdes religiosas
progressistas), sindicatos, partidos de esquerda e administracdes publicas comegcam a ter

contato com metodologias de planejamentos participativos.

Essas metodologias chegavam ao Brasil, principalmente, junto com apoios
internacionais voltado as organizacdes que se contrapunham a ditadura militar e se
dedicavam aos trabalhos de combate a pobreza, dentre as quais se destacam: o Instituto
Latino-americano de Desenvolvimento Econdmico e Social (ILDES), ligado a Fundacgdo
Friedrich Ebert (FES) da Social Democracia Alema, os organismos multilaterais da

Organizagao das Nac¢des Unidas (ONU), como PNUD, UNESCO, FAO, OIT, Banco Mundial etc..

Conjuntamente as metodologias de planejamento participativo ou planejamento com
metodologias e técnicas de participagdo, € introduzido o planejamento estratégico
direcionado ao setor publico, também utilizando-se de técnicas e metodologias
participativas, especialmente o PES, Planejamento Estratégico Situacional, de CARLOS

MATUS.

De outro lado, no setor privado, principalmente as grandes corporagdes
transnacionais, que desde a década de 1960 haviam incorporado o planejamento estratégico
com técnicas participativas em suas direcdes, contribuem para a difusdo dessas

metodologias nas empresas nacionais.

A contribuicdo dada por essas empresas transnacionais foi em grande medida
involuntdria, a partir do treinamento de seus executivos: a rotatividade dos cargos de
geréncias das empresas, bem como as crises econdmicas, particularmente nas décadas de
1970 e 1980, levaram muitos destes executivos para as empresas nacionais. Outra forma de
difusdo das técnicas participativas pode ser creditada ao processo de relacdes comerciais

entre as grandes empresas e suas revendedoras, ou ainda com os seus fornecedores.



A propagacdo destas técnicas recebeu impulso ainda dos acordos de cooperacdo
entre o governo brasileiro e o governo norte-americano, em que um dos pontos incluia a
transferéncia de tecnologia de administracao empresarial. Um caso tipico dessa relagdo foi
o acordo Brasil-Estados Unidos para o desenvolvimento, celebrado no inicio da década de
1960, que promoveu em uma de suas atividades a capacitacdo de administradores de

1
empresas.

Outra contribuicdo digna de registro, e que nao serd aprofundada neste trabalho, foi
o grande numero de empresas surgidas durante o periodo nacional-desenvolvimentista

visando a substitui¢do de importacdes de produtos industrializados

As transferéncias dessas técnicas para o setor publico deram-se, muitas vezes, no
ambito de acordos e parcerias com o setor privado e principalmente pelas empresas estatais
que, se de um lado, tinham politicos nomeados para as direcdes, de outro, tinham muitos
técnicos treinados que assumiam cargos de governo, contribuindo para a difusdo de suas
técnicas e metodologias.A formacao desses métodos modernos de planejamento € resultado
desse aglomerado de estudos, e préticas de gestdo, que a sociedade foi construindo ao longo
de sua historia, especificamente no ultimo século, quando essas técnicas se desenvolveram
em grande velocidade. Esse desenvolvimento do planejamento nos séculos XIX e XX, pode

ser verificado em FRIEDMANN (1987.

Esta dissertacdo traz consideragdes sobre os métodos de planejamento, comegando
pelo processo determinista empirico ou cientifico, incluindo depois o estratégico, o
situacional, o participativo, com as diversas técnicas empregadas como parte integrante da

formacao e da atuacdo profissionais.

O conhecimento aqui reunido acerca dos novos métodos de planejamento e gestio e
das técnicas participativas deu-se ndo s6 por meio da participacdo do projeto Escola de
Governo da UNICAMP e do Laboratério de Politicas Publicas e Planejamento Educacional da
Faculdade de Educacdo (LAPPLANE-FE) mas também pela atuacdo em diversos trabalhos

de planejamento e avaliacao de politicas publicas, seja em 6rgios de administragao publica,

' No ambito deste acordo é publicada em 1962 a traducio de dois volumes de Harold Koontz & Cyril
O’Donnell, A Base da Administragdo e Os Principios de Administragdo.
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seja em institui¢des sindicais, seja como bolsista do Programa Tematico Multiinstitucional

em Planejamento e Gestdo (PROTEM PG/CNPQ), seja em instituicdes de pesquisa em C&T.

A atuacao nesses espacos levou a um aperfeicoamento em Planejamento Estratégico
e Planejamento Participativo por Objetivos, propiciado, pela apropriacdo de diversas

técnicas utilizadas, especialmente as técnicas de moderagao.

Atuar no LAPPLANE-FE proveu o conhecimento das experiéncias do Instituto
Nacional de Telecomunicacdes (INATEL), de Santa Rita do Sapucai’, objeto de pesquisa do
laboratério,” e resultou na apresentacao do projeto para o mestrado, cujo intitulado Estudo
dos Métodos de Planejamento Estratégico e Participativo através da experiéncia da
Consolidacdo do Poélo tecnolégico de Santa Rita do Sapucai. Seu objetivo era fazer um
estudo critico dos diversos métodos de planejamento a partir da andlise da experiéncia do
Método ZOPP no Acordo de Cooperagdo Internacional (ACI) da Sociedade Alema para
Cooperagdo Técnica (GTZ) com o Instituto Nacional de Telecomunica¢gdes (INATEL), em

Santa Rita do Sapucai-MG.

Em 1997, iniciou-se a pesquisa com o cardter de reflexdo, a partir do estudo da
aplicagdo do Método de Planejamento, o Método ZOPP, em alemao “ZielOrientierte
ProjektPlanung”, em portugués, Planejamento de Projeto Orientado por4 Objetivo,
desenvolvido e utilizado pela GTzZ, “Deutsche Gesellschaft fiir Technische

55

Zusammenarbeit””, ou Sociedade Alema para Cooperacdo Técnica, na experiéncia de

consolidacdo do Pélo Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai-MG.

O Ministério Federal de Cooperacdo e Desenvolvimento da Alemanha (BMz) realiza
as atividades de cooperacdo através do trabalho da GTZ, empresa publica federal. Esta
empresa, por sua vez, a partir da primeira metade da década de 1980, mais especificamente
em 1983, adotou oficialmente o0 Método zOPP, e desde 1986, em acordo com o BMZ, tornou

sua aplicacdo obrigatdria para todos os projetos de cooperacao.

* Sobre a cidade deSanta Rita do Sapucai e INATEL, ver Patrte II Capitulos 6 ¢ 7 (pp71 — 80).

*PROJETO III - Universidade e Empresa, Ciéncia e Tecnologia Sub-Projeto 2: A construgio e difusdo do
conhecimento tecnoldgico: estudos de casos de inovacao tecnoldgica no setor de instrumentagdo.

4 Para, pelo, por e ao objetivo sdo variantes usadas nas diversas tradugdes e versdes do método, neste
trabalho serd usado por objetivo.

> Empresa do Governo Alemio para Cooperagio Internacional.
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A preocupacdo neste trabalho ¢ com a incorporacdo do planejamento e gestdo
participativos e compartilhados, por parte dos governos e das organizacdes, tomando como
referencial um método especifico, o Método Zopp, desenvolvido pela GTZ, para os acordos
de cooperagdo internacional. Serd tomada como referéncia a experi€ncia de aplicagdo do
zopp na cidade de Santa Rita do Sapucai, no Projeto de Desenvolvimento do Pdlo
Tecnoldgico desta cidade, no ambito do acordo de cooperacdo técnica entre o governo

brasileiro e o governo alemao.

PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Esse estudo comeca com a histéria do planejamento, com os antecedentes da
constru¢ao do método ZOPP, segue com a histdria tanto da origem como do processo de
sua aplicagdo sob orientagdo da GTZ, com o processo “antropofdgico” a que foi submetido
no Brasil, quando € somado a outros métodos, em especial o método PES de Carlos Matus;
vale-se da experiéncia que adquiri nos ultimos dez anos em que tenho trabalhado com
técnicas de planejamento participativo, fecha-se com uma reflexdo sobre a importancia da

introducao desta técnica na prética de planejamento publico no Brasil.

Com o objetivo de investigar a formagdo e a incorporacdo de um método de
planejamento largamente utilizado nas duas ultimas décadas, este trabalho, a partir de
levantamento bibliogréfico e entrevistas na cidade de Santa Rita do Sapucai, busca analisar
e compreender a sistematizacdo construida ao longo desse periodo, cujo contexto histérico
brasileiro, inicialmente favoravel ao crescimento do setor publico, e depois também do
“terceiro setor”, estava propicio a incorporar inovagdes no campo das tecnologias de

gestao.

Esse estudo baseia-se em um método cujo marco inicial € a decisdo direta do
Governo Alemao de desenvolver formas de acompanhamento, avaliagdo e estimulo a
participacdo, a organizacdo e ao planejamento dos co-executores dos projetos de acordos

bilaterais.



No entanto, esse método se constrdi e é construido pela interacdo da GTZ e daqueles
que ao longo do periodo, por diferentes formas e motivos, foram se envolvendo e sendo

envolvidos pelas técnicas propostas e pelo proprio método.

Pode-se considerar o Método ZOPP como resultado de um aglomerado de técnicas e
de intervencdo dos técnicos, que vai moldando os instrumentos numa produgdo coletiva,

nos diversos locais do mundo.

Buscando identificar, a formagdo e a evolu¢ao do método ZOPP, procura-se analisar
as relagdes com as tradigdes de planejamento, em especial, a partir da contribui¢do da

classificagdao de FRIEDMANN (1987).

A elaboracdo desta dissertacdo partiu de pesquisas de quatro tipos de fontes de
informacodes: a) as referéncias bibliogréaficas ou bibliografias sobre o método ZOPP e seus
precedentes; b) pesquisa de campo através de entrevistas com envolvidos no Projeto de
Consolidagdo do Pélo Tecnologico de Santa Rita do Sapucai (PTSRS); c¢) os documentos
do Projeto de Consolidagdo do PTSRS; d) obras publicadas no ambito das institui¢des que

utilizam o método e suas variantes.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de entrevistas com os envolvidos no
Projeto de Consolidacao do Pélo Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai, pelas observagao
dos resultados e pela participagdo no Semindrio de Planejamento com a proposta para a

terceira fase do projeto de Consolidacdo do PTSRS - zopp 6°.

Iniciada em 1997, com levantamento de dados e informagOes para o projeto, essa
pesquisa propiciou trés idas a Santa Rita do Sapucai; as duas primeiras, junto com o Projeto
da Escola de Governo da UNICAMP, numa pesquisa’ sobre o método e a relacdo com o Pélo
Tecnolégico, e a terceira, quando participei do semindrio ZOPP 6, para elaboracdo da
proposta para a terceira etapa do projeto que se amplia incluindo, além de Santa Rita do

Sapucai, as cidades de Itajubd e Pouso Alegre.

% Sobre a descrigdo das fases do ZOPP, ver no da Parte I capitulo trés (pp 27-46).
7 Esta pesquisa tem relagdo muito préxima com a Parte II, embora com contextualizagio diferente.
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Inicialmente, quando da apresentacdo do Projeto, lia-se como eixo central do ZOPP o
planejamento estratégico; outra compreensdo exprimida no projeto € o método restrito aos

Semindrios de Planejamento e ao acompanhamento posterior das matrizes geradas.

O impacto inicial dos estudos, ocorrido com as visitas, as entrevistas € 0s novos
documentos e materiais bibliograficos fornecidos pelo representante da GTZ / Institut fiir
Projektplanung (1P)°, provocou a primeira revisio dos conceitos do método ZOPP, pois
ficaria entendido que o método ndo era restrito aos instrumentos e as técnicas do Semindrio
de Planejamento Participativo. A GTZ ndo € tdo rigorosa com a utilizacdo do método, mas
exige instrumento eficaz de planejamento, acompanhamento e participacao dos envolvidos,

como veremos ao longo dos capitulos.

Contribuiu para a revisdo da compreensdo do ZOPP participar, em 1997 e 1998, do
trabalho de moderacdo de Planejamento Participativo com as Comissdes Municipais de
Emprego do Estado de Sdo Paulo’, o qual era voltado para a defini¢do da atuagdo dessas
comissdes tripartites, formadas por representantes dos trabalhadores, dos Empregadores e

dos Governos, no ambito das politicas publicas de emprego e renda.

As comissoes tripartites formadas por institui¢des representativas, com interesses na
maioria das vezes necessariamente antagdnicos. Nesse trabalho foi possivel observar a
dificuldade de planejamento com agentes diferentes, com estratégias préoprias e divergentes,
além da desconfianca entre os participantes, em especial, existente em relacdo ao poder

publico que, muitas vezes, ndo cumpriria sua parte do prevista na elaboragdo do plano.

A desconfianca mitua e a interpretacdo do contrato estabelecido serviram para

mostrar a dificuldade de gestdao compartilhada de um projeto.

Alguns exemplos de comissdes, que utilizaram o planejamento como forma de

contrato entre as partes, contaram com esforcos pessoais dos representantes, porém nao

¥ IP Institui¢fio contratada pela GTZ, para representd-la como co-gestora do projeto.

’ Comissdes tripartites criadas no ambito das politicas publicas de emprego, como articuladoras destas
politicas no municipio. Trabahando com as Comissées Municipais de Emprego Relato de uma experiéncia -
FUNDACADO Prefeito Faria Lima CEPAM, 1999.



. .. . 10 .
contaram com O governo, tiveram sucesso nos limites de sua capamdade , restrita que €ra a

uma formalidade legal, porém sem qualquer estrutura real para seu funcionamento.

Outra importante contribuicdo para a compreensdo deste método, foi o desafio de
trabalhar na elaboracdo e execucao de um projeto de geragcdo de renda e ocupagdo na cidade
de Sao Paulo, em um convénio estabelecido entre a Prefeitura de Sao Paulo e a

Organizagao das Nacdes Unidas para a Agricultura e Alimentacao (FAO).

Se, por um lado, este trabalho retardou a conclusao desta dissertacdo, por outro
permitiu vivenciar, na experiéncia de elaboracio do projeto, algumas reflexdes e

informagdes que em muito contribuem para a compreensao do tema, tais como:

I no ambito dos acordos de cooperacdo internacional, os organismos envolvidos
trabalham com alguma variante das técnicas utilizadas pelo métodos ZOPP em

seus projetos;

2 a inclusdo de instrumentos de planejamento participativo ndo estd vinculada,
necessariamente, as técnicas utilizadas pelos organismos internacionais, bem

como nao € exigéncia de todos;

3 a estrutura sintética de elaboragdo e apresentacdo de projetos, permite leitura e
acompanhamento répido dos projetos, bem como facilidade de identificacdo das

atividades;

4 o acompanhamento e a avaliacdo do Projeto sao facilitados pela descricao

sintética dos objetivos, resultados e indicadores;

5 o projeto aprovado vira um Ente autéonomo, cujos dirigentes sdo 0s

representantes das instituicdes envolvidas;

6 o uso de técnicas e instrumentos de planejamento e gestdo compartilhadas é

acompanhado por instrumentos de planejamento participativo no método ZOPP;

7 as técnicas adotadas no método, com suas diversas variantes nos acordos de

cooperacdo internacional, sdo instrumentos de contrata¢do entre instituicoes.

19 Avaliagdo das Comissdes Municipais de Emprego, mimeo LaPPlanE
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Essas experiéncias contribuiram para dar novo rumo a leitura do Método zOPP e do

Projeto de Consolidac@o do P6lo Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai.

No entanto, participar da concep¢ao, da negociacdo e da coordenacdo de um projeto
de cooperacdo internacional impde um grau de reflexdo sobre o objeto deste estudo, ndo
mais como observador e nem como participe externo, mas como vivenciador de experiéncia
semelhante, refletindo a partir do real, criando novas perspectivas e novos desafios,
inclusive, com a possibilidade de decidir por em prética as técnicas adotadas pelo método

ZOPP.
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PARTE I

O METODO ZOPP — OS ANTECEDENTES, OS
CONCEITOS, A HISTORIA, A METODOLOGIAE A

DESCRICAO

11
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1 METODO ZOPP - CONCEITO E ORIGEM

Nesse capitulo, busca-se desenhar a linha de evolucdo que contribui para a
formacdo do planejamento moderno, em especial os métodos participativos, bem como

identificar e explicitar técnicas de participagdo e de sistematizac¢do incorporadas ao método.

Pretende-se neste momento identificar as motivagdes que levam as instituicdes a

desenvolverem ou aplicarem uma determinada metodologia de gestdo e planejamento.

Para o planejamento institucional, privado ou publico, muito se tem dito e analisado
nos dltimos tempos. FRIEDMANN (1987),'" com ampla descricdo sobre diversas concepcdes,
localiza a origem das metodologias de planejamento. A leitura de FRIEDMANN,
principalmente dos capitulos 1 e 2, permite tanto a reflexdo histérica como um
conhecimento das relagdes entre as diversas linhas de pensamento ocidental com as

diferentes formas de planejamento.

A conceituacdo adotada por FRIEDMANN demonstra uma inten¢do de priorizar o
planejamento nos espacos das politicas publicas de governo. Nessa obra, trés definicdes de

planejamento no ambito publico foram apresentadas.

No nivel mais bdsico, o planejamento é tido como uma tentativa de relacionar o
conhecimento cientifico e técnico com ag¢des no ambito publico. Dois tipos gerais de acdo
foram identificados, dizendo respeito, respectivamente, a orientacdo social e a
transformacdo social. Para ilustrar o significado dessas defini¢des, o capitulo 2, dessa obra

de FRIEDMANN, concluiu com uma série de questdes a cerca da teoria do planejamento.

" FRIEDMANN, John. Planning in rhe public domain : from knowledge to action NJ: Princeton Univ., 1987.
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Com essa obra de FRIEDMANN como base para reflexdo, pode-se proceder a
observacgdo das grandes tradi¢des do pensamento do planejamento em seu desenvolvimento

ao longo dos dltimos duzentos anos.

Sua preocupagdo preponderante € dirigida ao planejamento do setor publico e das
politicas publicas, buscando, inclusive com as identificacdes ideoldgicas e histdricas,

localizar diversos comportamentos e metodologias.

Segundo FRIEDMANN, a linha de identifica¢dao destas metodologias de planejamento

tem sua origem em Saint-Simon:

“Sobre as origens do pensamento sobre planejamento Claude Henri de
Rouvroy (1760-1825), o conde de Saint-Simon, foi o homem moderno
quintessencial. Ele pressentiu que as forcas colocadas em movimento
transformariam rapidamente o mundo no qual ele havia nascido. E ao celebrar
o amanhecer da era industrial, tornou-se o mais brilhante divulgador de seu
tempo. Se tivesse vivido na metade do século XX, poderia ter sido um
aristocrata-empresdrio, talvez um Antonio Peccei, cujo livro The Chasm
Ahead, anunciou um grande plano para a unificacdo do mundo e levou, como
primeiro passo, a fundacdo do Clube de Roma (PECCEI 1969). Ou poderia ter
sido um entusiasta trilateralista, devotado para a causa de tornar o mundo
seguro para o capital (SKLAR 1980). Em resumo, era um homem apaixonado
pelo futuro e astuto para detectar as correntes ocultas de sua época. Era
também desesperancada e apaixonadamente romdntico”.

Mais adiante, FRIEDMANN (1987) define as “quatro tradi¢des de pensamento sobre o
planejamento”: Andlise de Politicas, Aprendizagem Social, Reforma Social e Mobiliza¢do
Social (sintetizado no Quadro 1, a seguir, identificado como “figura 3,"> A politica na
teoria de planejamento: uma tentativa de classificacdo). Aqui, aponta-se a preocupacao em

explicar o planejamento de politicas publicas e de agdo de governo.

Localizar a relacdo das técnicas e das defini¢des de utilizagdo do método ZOPP a
partir de sua origem e de seus antecedentes, segundo a conceituacdo de FRIEDMANN, parece

um desafio interessante.

2 [dem
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Quadro 1 - “Figura 3: A politica na teoria de planejamento: uma tentativa de classificacdo.”

IDEOLOGIA POLITICA

CONHECIMENTO PARA ACAO Conservador Radical
Em orientacao Social Andlise de Politicas Reforma Social
Em transformacao Social Aprendizagem Social Mobilizacdo Social

Fonte: FRIEDMANN, 1987.

Ao acompanhar a conceituacio, fica-se, porém, no limite de identificar a novidade
que este aglomerado de técnicas e métodos traz para o planejamento de uma politica nao
considerada por este autor, embora seja possivel fazer a relacdo das origens das diversas

técnicas com os pensadores relacionados ao longo dos dltimos duzentos anos.

Buscando entender a formagdo do método ZOPP, a partir das definicdes dos tedricos
que influenciam o planejamento, segundo a conceituagdo utilizada por FRIEDMANN,
observa-se uma agregacdo de ferramentas de diversas origens que perpassam diferentes

tradicoes de planejamento:

*  No que se refere a sua estrutura de sistematizacdo, o método se apropria da
andlise de sistemas (Herbert Simon) sem, no entanto, supervalorizar as medidas

quantitativas.

*  Quanto a légica de sua finalidade, o método pode ser identificado no quadro

da Reforma Social:

“Preocupa-se principalmente em encontrar meios para institucionalizar a
prdtica do planejamento e tornar a acdo do Estado mais efetiva. Aqueles que
escrevem nessa tradicdo véem o planejamento como uma “atividade
cientifica”, e uma de suas preocupagodes principais estd no uso do paradigma
cientifico para informar e limitar as politicas ao que se julga que devem ser
suas preocupagoes apropriadas” (FRIEDMANN 1987).
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*  Quanto ao formato, como instrumento de gestdo e a preocupacdo com
0o acompanhamento e a avaliacdo, € possivel vincular a estrutura do ZOPP em suas

13 21 L.
fases e etapas' 2 andlise de Politicas:

“O modelo decisional ideal-tipico, aplicado pelos autores na tradicdo da
andlise politica, tem sete estdgios identificdveis:

1. Formulacdo de metas e objetivos.

2. Identificacdo e projecdo das principais alternativas para alcancar as
metas identificadas na situagcdo decisional dada.

3. Predicdo das principais séries de consegqiiéncias que poderiam ser
esperadas da adogdo de cada alternativa.

4. Avaliacdo das consegqiiéncias em relacdo aos objetivos desejados e
outros importantes valores.

5. Decisdo baseada na informacdo proporcionada nos passos precedentes.
6. Implementacdo desta decisdo mediante instituicoes apropriadas.

7. Retorno dos resultados reais do programa e sua avaliagdo a luz da nova

situagdo decisiona’.

O método ZOPP, em suas fases e etapas, conforme o descrito no capitulo 3
(pp27-46), de forma comparativa, pode ser localizado nestes sete estdgios da andlise

de politica:

No estagio 1, Formulacio de metas e objetivos, tem-se a etapa de andlise de
objetivos e, na Matriz de Planejamento de Projetos, a descricdo sumdria, presente em

todas as fases do método ZOPP;

No estagio 2, Identificacao e projecao das principais alternativas para
alcancar as metas identificadas na situaciao decisional dada, podemos localizar as
etapas, andlise de alternativas e identificacdo de suposi¢des importantes na Matriz de

Planejamento de Projetos, presentes em todas as fases do Método ZOPP;
No estagio 3, Predicdo das principais séries de conseqiiéncias que
poderiam ser esperadas da adocao de cada alternativa, tem-se procedimento

idéntico ao estdgio 2;

1 As fases e etapas do ZOPP serdo detalhadamente apresentadas no capitulo 3.
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No estagio 4, Avaliacio das conseqiiéncias em relacdo aos objetivos
desejados e outros importantes valores, podem-se identificar aqui as etapas de

andlise acompanhamento e avaliacdo que precedem a quinta fase do Método ZOPP;

No estagio 5, Decisdo baseada na informacdo proporcionada nos passos
precedentes, podem-se identificar as etapas de andlise adotadas em todas as fases, e

principalmente no semindrio participativo da fase 3;

No estagio 6, Implementacdo desta decisdo mediante instituicoes
apropriadas, remete-se para a identificacdo e andlise dos envolvidos, desde a fase 1
até a fase 3, quando os préprios participantes do semindrio analisam os envolvimento
com o projeto. Nesse momento surge o ente PROJETO, coordenado pelos
contratantes € composto por aqueles que posteriormente se comprometem com a sua

execucao;

No estagio 7, Retorno dos resultados reais do programa e sua avaliacdo a
luz da nova situacdo decisional, esta é a fase 5, quando ocorre a avaliagdo dos
peritos, o semindrio participativo para definir se finaliza o projeto ou se estabelece

sua continuidade ou ainda um novo projeto.

° Quanto ao formato dos semindrios, este pode ser relacionado com a
aprendizagem social, com os instrumentos de dinimicas de grupo de Kurt Lewin'?,
ressalvada a diferenca quanto a finalidade, como forma de superar a separacdo entre
0s que planejam e os que executam, criando o espago para o aprender fazendo. Sao os

envolvidos e executores do projeto que participam do Planejamento:

“A aprendizagem social pode ser vista como um importante desvio dos
paradigmas de Saint-Simon e Comte. Embora estes primeiros fundadores
da tradicdo do planejamento tenham tratado o conhecimento cientifico
como uma série de ladrilhos para a reconstrugdo da sociedade, os
teoricos da tradi¢do da aprendizagem social tém conclamado que o
conhecimento deriva da experiéncia e é validado na prdtica e, portanto é

' Kurt Lewin, considerado o pai da dindmica de grupo
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integralmente uma parte da acdo. O conhecimento, neste enfoque,
emerge de um processo dialético progressivo cuja énfase principal estd
em novas tarefas prdticas: a compreensdo existente (teoria) é
enriquecida com li¢oes extraidas da experiéncia, e a nova compreensdo
€ entdo aplicada ao processo continuo de a¢do e mudanga” (FRIEDMANN
1987).

As defini¢des conceituais estabelecidas por FRIEDMANN, podem clarear algumas
informacdes quanto a finalidade do método ZOPP, bem como dos demais modernos métodos
de planejamento e gestdo surgidos nas ultimas décadas. No entanto, torna-se possivel
afirmar, o que € uma questdo central para esta dissertacdo, que a construcio do Método
ZOPP ocorre especialmente, a partir da decisdo do governo alemdo de participar de um
movimento geral de cooperacdo internacional, que se torna politica publica de diversas

nacoes.

Portanto, ha uma nova necessidade para os estudos sobre o planejamento que
ultrapassa os limites da idéia de uma institui¢do, ou governo, planejando como se fosse uma
organizacdo cuja complexidade € determinante das decisdes. O planejamento estratégico
institucional ou corporativo, adaptado para o setor estatal, j4 ndo atende essa nova

necessidade.

Estamos tratando, aqui, de uma nova demanda por planejamento para projetos, em
que a gestdo é necessariamente compartilhada entre diversas instituicdes, publicas ou

privadas, cujas técnicas devem atender a esta circunstancia.

Essa novidade da politica publica, de transferir recursos e tecnologia por termo de
cooperagdo entre governos, configurada claramente como fluxo dos paises centrais para
os paises da periferia do capitalismo, carrega todas as conseqiiéncias ideoldgicas e de
dependéncia dai decorridas. Essa politica ¢ um dos que nortes da constru¢do do método

ZOPP.

Quando entramos no ambito da chamada cooperagcdo internacional, estamos

tratando de acordos de cooperacdo que, além de envolver governos, envolvem instituicoes

> O desenvolvimento destas politicas de cooperagio ocorre durante a Guerra Fria, periodo de expansio do
capitalismo e do Estado de Bem Estar Social nos paises capitalistas centrais.
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publicas e privadas dos dois paises. No que tange a esse tipo de relacdo, deve-se ainda ter
como referéncia que estas cooperagdes ndo sdo necessariamente jogos de valor positivo
para os paises que recebem beneficios, nao tendo, do mesmo modo, necessariamente um

valor negativas para os paises que transferem recursos.

A aparente boa vontade de governos de paises capitalistas centrais , para com 0s
paises do grupo periférico inclui internamente um aporte de transferéncias de recursos do
setor publico para o privado, como ainda estimula a exportagdo de novos produtos e de
novas tecnologias. H4, no minimo, para os paises ricos um jogo de soma zero, embora a

busca seja por um jogo de soma positiva.

° Quanto a escolha de um método, este pode ser apontado como resultado da
identificacdo do préprio objetivo da instituicdo, ou ainda do objetivo dos dirigentes, em
muitos caso o que estiver na moda em determinada época. Por vezes, trata-se de copia de
uma experiéncia que deu certo em outro lugar. A escolha ainda pode ocorrer por indica¢ao
de uma assessoria externa contratada. A concepg¢ao ideoldgica daqueles que t€ém o poder de
influenciar € o principal definidor da escolha; em todos os casos, as decisdes tomadas,
independentemente da motivacdo da escolha do método, serdo sempre submetidas as

l6gicas da ideologia, da finalidade e da cultura da institui¢do que o aplica.

Nesse sentido, antes da discussdo do método ZOPP, € necessdrio entender a ldgica
para o qual ele foi concebido. O Método zZOPP foi concebido pela GTZ para o planejamento,
a gestdo, o acompanhamento e a avaliacdo dos projetos de cooperacdo internacional do
governo alemdo,'® conforme a histéria do método extraida de uma publicacdo da prépria
agéncia. Nos mesmos moldes, outros paises capitalistas centrais desenvolveram
metodologias que continham em sua estrutura instrumentos de planejamento, de gestao e de

avaliacdo.

Sendo uma politica publica de um periodo de governo, faz parte da estratégia deste
e estard submetido aos jogos de poder do pais em cada época. Portanto, a criagdo de um

instrumento de planejamento, de acompanhamento, de monitoramento e de avaliacdo da

'® Ver Figura 1 (p. 29) - Métodos e Instrumentos para o Planejamento e Execugdo de Projetos, Monitoria e
Avaliagdo no Ciclo de Execucao do Projeto.
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execucdo dos projetos de acordo bilateral de cooperacao ndo atende somente a necessidades

dos paises que a recebem, mas principalmente os interesses dos paises que a concedem.

Entendendo esses precedentes para a concep¢cdao do método, seguiremos para a

narrativa da histéria de sua origem.
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2 A HISTORIA DO METODO ZOPP

Segundo as informagdes da GTZ, em seu “ZOPP Planejamento de projetos orientado
por objetivos: Um guia de orientacdo para o planejamento de projetos novos e em
andamento de 19987, a origem da elaboracdo do Método estd ligada a fundacio da

prépria GTZ.

“A historia do método ZOPP comecou com a fundagcdo da GTZ como
empresa de direito privado em 1975. A intencdo de tornar a Cooperacdo
Técnica mais flexivel e eficiente refletiu-se ndo somente na situacdo
juridica da GTZ como empresa, mas também na introducdo de modernos
instrumentos de gestdo. O interesse concentrou-se jd muito cedo no assim
chamado “Logical Framework Approach (LFA)”, wum instrumento de
gestdo internacionalmente conhecido e comprovado que serve de base
para as atividades de planejamento, implementacdo e avaliagdo.

A pedido do BMZ, a GTZ testou o instrumento LFA em projetos nos anos 70.
Apds as primeiras experiéncias positivas, a GTZ aplicou o instrumento
numa fase piloto em 1980/81 e continuou a desenvolvé-lo. Este sistema
aperfeicoado para o planejamento de projetos orientado por objetivos foi
denominado ZoPP (zielorientierte Projektplanung). O método ZoPP incluiu
novos elementos, tais como a andlise da participacdo, a andlise da
problemdtica e a andlise dos objetivos. O trabalho em equipe em
workshops interdisciplinares e interculturais, os quais contavam com a
participagdo da GTZ, das organizacdes parceiras e dos grupos-alvo,
tornou-se cada vez mais um procedimento padrdo. Nesse contexto, foi até
mesmo criado um novo perfil profissional, o do moderador de workshops
ZOPP. Ao longo dos anos, foram treinados centenas de moderadores na
Alemanha e nos paises parceiros. Os workshops ZOPP também
introduziram a visualizacdo das diferentes etapas de trabalho e dos
resultados mediante pequenos cartoes coloridos” HELMING (1998).

" Helming, S. e Gobel M (1998) Tradugdo portuguesa: Monika Mébius.
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Na origem, o instrumento nuclear do desenvolvimento do Método ZOPP esta situado
no Logical Framework Approach'® utilizado como instrumento dos Acordos de
Cooperagdo Internacional, inicialmente, pelo governo americano, que comeca a testa-lo em
1969, através de sua Agéncia Americana para o Desenvolvimento Internacional (USAID),

implantando como instrumento dos acordos de cooperagdo a partir de 1972.

Em meados dos anos 70, o Ministério Federal de Cooperacdo e Desenvolvimento da
Alemanha (BMz), encarregou a GTZ de utilizar o Logical Framework Approach, em carater
experimental, nos projetos de cooperagdo técnica (BROSE, 1989). Nota-se porém que em
1970 a USAID j4 havia testado a Matriz Légica para avaliagdo de projetos de assisténcia
técnica e, em 1970 e 1971, é implantado em 30 paises o programa de assisténcia da USAID,
o qual nos anos subseqiientes, foi estendido para os seus projetos de empréstimos e de

fundos centralizados.

Embora seja de grande relevancia entender a Matriz Légica na sua origem, bem
como as demais técnicas assimiladas pela GTZ nos processos de formacdo do método ZOpp
e de seus avangos, pretende-se antes localizar as razdes de sua origem. Para a GTZ o

método ZOPP foi formalmente introduzido em 1983:"°

“Primeiramente de forma provisoria mediante uma instrucdo organizacional, e
em 1987 tornou-se vinculativo depois de ter sido incluido como regulamento n°.
4211 no Manual Organizacional, formando, a partir de entdo, parte integrante
do ciclo de um projeto” HELMING (1998).

Até o final de 1988, todos os quadros executivos da GTZ, assim como OS
colaboradores responsdveis pela realizacdo de projetos e seus submandatérios tinham sido
treinados para o método ZOPP e sua aplicacdo. O dominio do método ZOPP tornou-se um

requisito fundamental para todos os tipos de promocgdes e carreiras. Até hoje, a GTZ oferece,

"® Logical Framework Approach (LFA), nas pesquisas bibliograficas foram encontradas varias tradugdes,
como quadro 16gico, marco 16gico, fluxograma l1égico, estrutura l6gica, plano 16gico e matriz 16gica, optamos
neste trabalho pelos termos matriz logica e matriz de planejamento de Projeto (MPP), por nos parecer
mais adequados a compreensao da finalidade para a qual eles serdo utilizados..

1 “zoPpP Planejamento de projetos orientado por objetivos: Um guia de orientagio para o planejamento de
projetos novos e em andamento de 1998”
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tanto na Alemanha como também nos outros paises, um amplo programa de treinamento

para o método ZOPP, tornando-se uma marca de qualidade da GTZ nos paises parceiros.

No ambito do processo de regionalizacdo da Central da GTZ em 1989, com a criacdo
simultanea do Departamento de Planejamento e Desenvolvimento, assistiu-se igualmente a
uma alteracdo das responsabilidades pela aplicacdo do método ZOPP, o que, todavia, ndo
implicou em uma alteragdo dos seus conteddos ou do seu cardter vinculativo. Passo a passo,
e em coordenagdo com o seu comitente BMZ, a GTZ readaptou todos os instrumentos de
gestdo de projetos, por exemplo, a estrutura das descri¢des de projetos, os relatérios sobre o
avanco de projetos, os controles do avanco de projetos etc., para assegurar sua

compatibilidade com o método ZOPP.

Baseado em levantamentos feitos nas documentacdes e formuldrios para elaboragcao
de projetos da Agéncia Brasileira de Cooperacao (aBC®) do Ministério das Relacoes
Exteriores (MRE), pode-se identificar a preocupac¢do das agéncias internacionais e dos
organismos multinacionais com os processos de elaboracdo e sistematizacdo que permitam

o acompanhamento dos projetos e das atividades.

Parece possivel identificar que a necessidade de criar sistemas de acompanhamento
de projetos nos acordos de cooperacdo internacional tem origem semelhante, porém os
metodos utilizados possuem variacdes explicaveis pelos interesses que as envolvem e pelos

resultados almejados.

A interessante uniformidade desse sistema de Matriz Ldgica, importante de ser
analisado, passa no ZOPP para um estdgio de aglomeracdo de outras técnicas tdo ou mais

importantes que a Matriz Logica.

Esse grupo de instrumentos adotado pelo método, tratado na maioria das vezes
apenas como semindrio de planejamento, tem nos acordos de cooperagdo internacional uma

caracteristica mais valiosa, que s@o os instrumentos para as seguintes finalidades:
1 Identificacdo e reelaboracdo do Projeto;

2 Identificacdo e anélise do publico alvo

20 Manual de orientacdo para apresentacio de projetos da Agencia Brasileira de Cooperagdo (ABC)
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3 Contratacdo entre as agéncias de cada pais e a instituicdo executora;
4 Gestao compartilhada;

5 Transparéncia das atividades do projeto;

6 Elaboracdo coletiva;

7 Participagdo do envolvidos;

8 Awvaliacdo e replanejamento constantes.

Esse instrumento de contratacio permite a gestdo compartilhada, o
acompanhamento e a avaliacio por todos os envolvidos. A aparente exagerada
simplificacdo da Matriz Logica permite, por exemplo, que os dirigentes da GTZ /BMz, da
ABC e da instituicdo executora possam compreender rapidamente as decisdes no ambito do
projeto, podendo tomar decisdes dentro dos limites contratados sem necessidade de

demoradas negociagdes.

Em relacdo a uniformidade de utilizacdo deste instrumento, a GTZ com o Método
ZOPP inclui algumas técnicas inovadoras de montagem e sistematizacdo dos planejamentos

dos projetos.

A sistematizacdo do Processo e do Projeto traz contribui¢cdes estimuladoras para os
envolvidos. Tal riqueza do processo de sistematizacdo do Método e, em especial, no que se
refere ao semindrio, as caracteristicas marcantes desta metodologia de planejamento, usadas
pelas agéncias de cooperagdo internacional e disseminada para as ONG e para politicas

publicas, permitem as institui¢des assimilarem para a sua atuacao:

1 Processo de participacdo que estimula as pessoas com diferentes tipos, niveis e

grau de conhecimento a participar da elaboracao do plano;

2 Sistematizacdo do processo que permite aos envolvidos a apropriagdo coletiva

dos objetivos, resultados e atividades do projeto;

3 Instrumento sintético de registro possivel de ser compartilhado.
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4 Andlise compartilhada do projeto, partindo da identificagdo dos envolvidos,
passando pela andlise dos problemas, definicdo de objetivos e, finalmente, pelo

plano operacional, por meio da matriz de planejamento de projeto.

5 A possibilidade do compartilhamento da gestdo do projeto, por meio de

sistematizacdo transparente e clara com regras simples e bem definidas.

A participacdo de outros agentes locais envolvidos ou atingidos pelos projetos é
outra preocupagdo que aparece constantemente nos documentos destas institui¢des. Entre as
justificativas para tais exigéncias pode-se destacar o conhecimento e o possivel controle do
projeto por parte da sociedade local, a apropriacdo dos beneficios para um maior nimero de
pessoas, a discussdo do projeto no local de implantacdo e, por fim, a longevidade do projeto
em relacdo a governos. Mesmo aparecendo estas justificativas, quando se trata de
organismos bilaterais, temos também a preocupacdo com a transferéncia de nova demanda

por tecnologia.

2.1 A DISSEMINACAO E APLICACAO DO METODO ZOPP

A partir de sua aplicacdo e do treinamento de moderadores, o método ZOPP foi
disseminado para os paises parceiros nos projetos, assim como junto a outros paises

o . ~ 21
capitalistas centrais com semelhantes programas de cooperacio” .

Nos paises beneficiados, em especial no Brasil, o método, no que trata dos
semindrios de planejamento foi extensamente difundido e adaptado para outras realidades

(VER PARTE III, CAPITULO 10).

“As reacdes da maior parte dos parceiros da GTZ foram positivas e, muitas
vezes, ouviu-se o comentdrio: “E a primeira vez que os doadores ddo atengdo
aquilo que dizemos”. A estrutura estritamente logica, a orientagdo pela

2 Reino Unido, Bélgica, Franga, Canadd, Japao etc
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problemdtica e a abordagem participativa supra-hierdrquica foram
particularmente bem acolhidas pelos parceiros. Um grande niimero de
organizagbes parceiras comegou a adaptar seus proprios procedimentos
internos a processos semelhantes ao método ZOPP. Outras institui¢des do setor
da cooperagdo internacional, por exemplo, a NORAD, a DANIDA, a Unido
Européia, a FASID japonesa e a DEH suica comecaram a mostrar interesse
por este método” HELMING (1998)

No capitulo 10 da Parte III, serd tratada a aplicagdo, difusdo e modificagdo do ZOPP

no Brasil.
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3 A EXECUCAO DO ZOPP PELA GTZ

Quando falamos do Método zOpp, habitualmente o reduzimos ao Semindrio de
Planejamento Participativo, com a utilizacdo de técnicas, de perguntas dirigidas, cartdes
coloridos, levantamento de problemas e montagem da Matriz de Planejamento de Projeto.

A principio isto ndo estd de todo incorreto.

A reducdo do método ao Semindrio de Planejamento ndo pode ser imputada aos
participantes, uma vez que nos proprios documentos da GTZ, somente uma leitura atenta e
detalhada permite perceber esta diferenc;al.22 Além disso, os treinamentos dados,

principalmente para os moderadores no Brasil, concentram-se no semindrio.

. 2 .. . .
A entrevista com o moderador” dos semindrios de planejamento em Santa Rita do
Sapucai refere-se ao Método ZOPP como o Semindrio de Planejamento, as andlises e ao

plano elaborado na Matriz Légica, demonstrando pouca atengao para as demais fases.

2

No entanto, o Método zopp é utilizado pela GTZ como um instrumento de
contratacdo, planejamento, gestdo compartilhada, avaliagdo e recontratacdo de um

proj eto.”

Podemos observar na FIGURA 1, a representacdo grifica do ZOPP tal como exposto
pela prépria GTZ, representando todo o ciclo de um projeto, a partir da sua concepgao
inicial. Acompanhada do Quadro 2, com as fases do ZOPP em cada uma das etapas, é
possivel compreender a preocupagdo da GTZ /BMZ com a constru¢do de uma estrutura que

permita o acompanhamento constante dos diversos projetos.

?2 Na narrativa da histéria do método, o ciclo de projeto sé aparece nos documentos mais recentes.

» 0 Moderador dos semindrios foi o Sr. Roberto Rezende, participante do primeiro grupo de nio alemies
treinados como moderadores do semindrio ZOPP.

 De forma breve, para além da idéia de projeto, que temos nas nossas legislacdes, nos verbetes de dicionario,
aqui o projeto assume uma vida propria. Um agente, um ente, representado pelos seus coordenadores.
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Retornando a FIGURA 1, pode-se descrever o0 método ZOPP em suas cinco fases como
apresentado pela GTZ, no entanto, considera-se necessdrio incluir uma sexta fase, a qual
pode ser denominada de Zopp 0%, pois trata-se de uma etapa anterior ou inicial das etapas

representadas na FIGURA 1.

Diferentemente do PES (todo Ator tem um projeto), o projeto se torna, na conceituagdo Matusiana, um ator
social.

» Este termo ndo existe em nenhum documento conhecido da GTZ. Sua utiliza¢io neste trabalho tem a
finalidade de demonstrar que as proposta apresentadas ao Governo Alemao se tornam projetos quando estdo
incluidos no seu programa de Cooperac¢do Internacional, e um determinado proponente apresenta a idéia de
um projeto para cooperacao.
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Planejamento Execucdo

MPP
Plano Operacional

/ Inicio do Projeto ZOPP 4 e

. . ~ Proposta Complementar |
Proposta ao Comitente/ Finalizagao P P

Organizacao do PrOJetO :l:air::d::t?:gg:nr; :Planejamento de
Financeira/BMZ g Trabalho

Exame

F Ajuste de planejamento E)\(\ec::géo do
\ o Projeto
Informe do | Contraparte (longo Prazo) projeto
+ GTZ Solicitagdo RIS i
(proposta do / S Contraparte ||Ajuste de|| Monitoria+

Projeto) Comitente/ de Fomento + funcionario ||execucid | Avaliagéo
- : da GTZ (de curto .
Org.Financeira ou colaborador || prazo) | Conducao
da consultoria —— Permanente
U Naoée |
= Controle do A Necessario
/ Ifxa_me do\ Proposta de Exame ’d:?::j:to(::el‘;aggcz) nterviy
rojeto no Apreciacio Preliminar
\ Local l Informe de

ﬁ\ Avango do
Projeto
FIGURA1 Métodos e Instrumentos para o Planejamento e Execucao de Projetos, Monitoria e Avaliacao no Ciclo de Execucao do Projeto.

NOTA Desenho retirado de cépia parcial de um documento da GTZ, traduzido do alem@o para o espanhol.
FONTE G1Z Nao continha o titulo e demais informes bibliograficos.
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O zopp 0, para a GTZ, trata da definicdo do governo alemdo de quais sdo as
politicas de apoio nos acordos de cooperagdo bilateral com os governos dos respectivos

paises.

O zorpp 0, aqui identificado, é portanto a possibilidade de existéncia de qualquer
projeto no ambito do acordo de cooperacdo do governo alemdo, pois € a partir desta

defini¢do que a GTZ comeca qualquer processo de divulgacdo e contratacao.

Por outro lado, para os parceiros, o ZOPP 0 € a apresentacdo da idéia do projeto para
0 BMZ, ou seja, 0 momento que sai da simples concep¢do para a apresentacdo inicial da

proposta, definido na FIGURA 1 como idéia do projeto.

O zopp 0, ou os programas enquadrados na politica alemda de Cooperacdao
Internacional para o ano de 1998, incluia programas de combate a pobreza e a injustigca
social, a protecio do meio ambiente e dos recursos naturais, assim como o melhoramento

da situacdo das mulheres.”®

Considerando este ZOPP 0, instituicdes de paises parceiros elaboram o projeto (idéia
do projeto, ZOPP 0 para os proponentes) e o encaminham por meio do governo de seu pais
ao governo alemdo. Este, por sua vez, através do BMZ, desencadeia o processo com

encomenda de analise da GTZ.

A partir da demanda do BMZ, a GTZ inicia o que denomina ZOPP 1, o qual consiste
em um levantamento encomendado a técnicos que entendam da referida situagdo do Projeto
(exame preliminar). Esse momento pode incluir levantamento junto ao governo do pais do
proponente da cooperacdo, pesquisa bibliografica, leitura do projeto, emissdo de pareceres

e, por fim, reunido do comité de decisao.

Aprovado a idéia do projeto, é desencadeado o zOPP 2. Esse ¢ o momento de
verificacio no local do projeto; estdo previstas reunides, pesquisas € outros levantamentos
de informac¢des. Embora ndo haja registros nos manuais, € nesse momento que, na pratica,
ocorre a identificacdo dos envolvidos, que serdo depois convidados para participar do

ZOPP 3.

% zoPp unidade 4: Um guia para projetos novos e em andamento.
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Até o momento do ZOPP 2 ndo existe ainda o “Projeto”, ente de vida propria,
visualizado na Matriz de Planejamento de Projeto, mas sim a proposta elaborada pela
instituicdo proponente. Na prépria representacdo grafica, este momento é ainda de
levantamento de informacgdes do governo alemao e da GTZ, e da relacdo da proposta com a

realidade local.

Ap6s a verificagdo da viabilidade do projeto no local, a GTZ autoriza ou determina a

realizacdo do zopp 3.7

O zopp 3 € o que conhecemos como o Método ZOPP, trata-se do semindrio onde se

aplicam todos os instrumentos e técnicas adotados pela GTZ para o planejamento de Projeto.

Pode-se dizer que € a partir deste momento, que surge “O Projeto”. Isto ocorre
quando a proposta — idéia - inicial é confrontada com o projeto construido a partir dos

. 28 . . .. ., .
envolvidos™ previamente selecionados para participarem do semindrio. O Projeto surge,

entdo, no proprio processo de planejamento participativo.

O Projeto originado na proposta da instituicdo proponente pode ser modificado,

refeito ou negado neste momento.

O que ndo se pode é, como em diversas literaturas, afirmar que este € 0 momento
inicial do Projeto, como se a partir do nada e da vontade livre dos participantes pudesse
surgir um projeto. Se isto for verdade, e caso ocorra o surgimento de outro Projeto, entdo a
institui¢do proponente inicial ndo tem mais autoridade para ser gestora deste novo Projeto e

a GTZ deveria comegar um novo ZOPP 1.

No entanto, esse risco, se houver, serd possivelmente identificado no ZOPP 2, o que
provocara reunides de redefinicdo com a institui¢io proponente ou ainda o encerramento

das negociagdes em torno do Projeto.

Deve ser entendido que € apds este momento que 0s governos € as instituicoes

envolvidas comeg¢am o processo de assinaturas dos contratos e dos termos de cooperagdo. A

7T As informagdes, discussdes e criticas conhecidas do ZOPP no Brasil partem deste ponto, inclusive entre
aqueles que trabalham com as metodologias de planejamento participativo.

% Estes envolvidos, pelo que é possivel entender nos documentos da GTZ e nas entrevistas em SRS, sdo
identificados no ZOPP 2.
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decisdo por parte do governo alemao se dd a partir do ZOPP 3, podendo levar um longo
periodo até que as assinaturas dos respectivos governos se confirmem e oS recursos

necessarios sejam disponibilizados.

Assinados os termos de cooperacdo, realiza-se o ZOPP 4, tem inicio o projeto. Neste

momento pode-se tratar como legalmente criado o Ente “Projeto”.

O zopp 4 ¢ idéntico ao ZOPP 3 no que diz respeito ao seu contetido e metodologia,
no entanto, ele inclui um grau de detalhamento do processo de execucdo, dado o fato de que
€ nesse momento que o Projeto comecara a ser implementado, com os recursos disponiveis

tendo sido acordados.

Outro diferencial importante é o fato de os participantes™ ji saberem do que se
trata, e de alguma forma, por apoio financeiro, material, técnico ou qualquer outro fator

importante para o projeto, se declaram comprometidos, participantes.

A implementacdo, o acompanhamento, 0 monitoramento, a avaliacdo e os ajustes
das atividades do projeto estdo incluidas no ZOPP 4, segundo a FIGURA 1 (p 29) apresentada

pela GTZ.

O zopPpP 5 € o momento de avaliacio e recontratagdo do projeto, e pode ser também o
momento de seu encerramento ou o comeco de um novo projeto. Entre cada fase do ZOpp
ocorrem acgdes inerentes ao ciclo do projeto, como podemos observar detalhadamente na
FIGURA 1. Deve-se considerar que a recontratagdo do projeto, além do seminério, depende
de negociagdes e informagdes que cumprem outro ciclo de projetos, desta vez identificados

no proprio projeto.

Pode-se, na descricdo baseada na FIGURA 1 (P 29), afirmar que € a partir da “idéia
do projeto” que vem a solicitacdo de fomento. Recebida a solicitagdo, o governo alemao
encomenda a GTZ e aos especialistas regionais uma proposta de exame e apreciacao
preliminar no ZOPP 1; em seguida a GTZ, com seus peritos, procede a observacao do projeto

in situ.

2 . . e .
? Pode ser como co-executores, como apoiadores, como representantes dos beneficidrios. Ver exemplo
apresentado na Parte 2, deste trabalho.
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ApOés esse momento, ocorre 0 primeiro semindrio de ZOPP, € o ZOPP 3. Informe dos
resultados do exame e elaboracdo da proposta final; deve-se entdo considerar que sera este

0 projeto a ser contratado, a ser apresentada ao BMZ.

Recebido o Projeto, o BMz decide sobre sua contratacdo; em caso positivo,

encaminha-o para ser contratado entre a instituicdo, o governo local e o governo alemao.

Concluida a contrata¢do tem inicio o projeto com a realizagao do ZOPP 4, semindrio
participativo com todos os participantes do projeto. Tem inicio entdo a execucao do projeto
que pode sofrer pequenos ajustes nesse semindrio, ainda que o acordo ja tenha sido
assinado; em seguida, a Matriz de Planejamento do Projeto torna-se o documento de
referéncia entre os participantes do projeto e referencial de execucao pelos coordenadores
(de um lado, tem-se o representante da GTZ e, de outro, o representante das institui¢des

locais).

Durante a execug¢do podem ser realizados, sempre que necessdrio, semindrios
participativos para ajustes do Projeto. Também durante esse periodo sdo feitas a monitoria e

a avaliacao do projeto, os ajustes sao feitos no ambito do projeto.

Ao final do projeto, realiza-se o semindrio ZOPP 5, finalizacdo do projeto, ou
proposta de prorrogacdo, ou ainda um novo projeto a ser apresentado para o BMZ. Caso isso

ocorra serd necessario uma recontratagdo ou aditamento do acordo anterior

No Quadro 2, divididos em Quadros 2a e 2b, de orientagdo para os peritos,
podemos observar as diferencas entre as fases do ZOPP em cada etapal30 e os critério de

execucao.

3.1 Os critérios de execucao

Compde o critério de execucao o detalhamento do tempo necessério a realizacdo de

cada fase, a equipe de participantes, que nos ZOPP 1 e ZOPP 2 é composta por peritos € por

% As etapas do ZOPP serdo descritas detalhadamente na Parte I, Capitulos 4 ¢ 5 (PP 47 — 68)
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representantes da GTZ e do BMZ, no Zopp 3, no ZOPP 4 € no ZOPP 5 por institui¢ao
parceira, representantes dos grupos destinatdrios e representante dos ministérios

competentes e da embaixada alema demonstrando a determinacao metodolégica.

Por fim, a margem de concepcdo do projeto, conforme descrito no critério para
andlise e elaboracdo do projeto durante a concep¢dao do plano. Este é o momento em que
aparece um contraponto com um dos mitos do Método. Na definicdo deste quadro de
orienta¢do n ZOPP1, ha uma margem muito grande de concepcao do projeto, pois trata-se do
momento em que se analisa a idéia inicial do projeto; nos ZOPP 2 e ZOPP 3, a margem de
concepg¢do € considerada limitada, tendo em vista que os agentes estdo definindo o objeto

do projeto de parceria.

No zopp 4, a margem de concepcdo € muito limitada pois ja estd confirmado o
estabelecimento de parceria. No ZOPP 5, a margem de concepg¢do € considerada grande, uma
vez que o projeto pode ser continuado ou reformulado ou ainda pode ser proposto um novo

projeto.

3.2 As Etapas
A primeira etapa é a analise de participacao.

No zopp 1, somente se indicam os grupos principais, normalmente descritos na
propria proposta de projeto ou identificada pela equipe encarregada da avaliagdo

preliminar.

No zOPP 2, a lista deve ser a mais completa possivel, assinalando as lacunas a serem
preenchidas pelos peritos; neste momento sdo identificados os participantes do semindrio

do zoPP 3.

No zopp 3, a andlise deve ser intensiva e completada com novos agentes

beneficidrios, ou afetados pelo projeto, ou possiveis parceiros.

No zoPP 4, a andlise deve considerar a revisdo do ZOPP 3 e completar aonde for

necessario.

No zopp 5, deve-se rever o ZOPP 4 e fazer as necessarias alteragdes.
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A segunda etapa é a analise de problemas e de objetivos

No zopp 1, faz-se o levantamento e a andlise da situacdo problema, da situacdo
objetivos; as informacdes devem ser tdo abundantes quanto possivel, completando as

provéaveis lacunas da proposta inicial do projeto.

No zopp 2, faz-se, no local do projeto, o exame da proposta inicial, a revisdo do

ZOPP 1 e se necessdrio a complementagdo das informacdes.

No zoPP 3, no primeiro semindrio com a participagdo dos identificados como
envolvidos com o projeto, formulam-se as respostas as questdes em aberto, elabora-se a

arvore de problemas e de objetivos.

No zOPP 4, no segundo semindrio com os envolvidos na execucdo do projeto, faz-se
a revisdo dos problemas e objetivos do ZOPP 3 e prepara-se a monitoragdo da situacao

problema.

No zopp 5, avalia-se o projeto, realiza-se o exame em funcdo de problemas que

sugiram ou alteragdes previstas, revé-se a situacao problema.

A terceira etapa € a analise de alternativas.

No zoPP 1, a indicagdo para os peritos € de que, devem indicar solucdes alternativas

e examind-las, caso as informagdes sejam suficiente para isso

No zopp 2, depende do teor da encomenda do BMZ a equipe que realizard o exame

no local do projeto, podendo ser elaborada ou revisada a andlise de alternativas.

No ZOPP 3, caso o semindrio conclua com os objetivo superior e o objetivo do
projeto identificados e considerados vidveis, e o resultado da andlise dos peritos € positiva,
estes examinam as alternativas de implementacao ao nivel das atividades, até certo ponto
também ao nivel dos resultados; se no semindrio o objetivo superior e o objetivo do projeto
forem identificados ou considerados invidveis, ou seja o resultado da pericia é negativo,
abandona-se o projeto. Conforme o demonstrado na FIGURA 1 apds o ZOPP 3, pode haver

ainda encomendas aos peritos para analise do projeto para posterior aprovagao.
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No ZOPP 4, apresenta-se maior preocupacdo com a execugao do projeto indicando ao
nivel das atividades, se aplicdvel; depende do teor da oferta ou encomenda de
implementagdo; observando a partir da FIGURA 1, podemos interpretar que estas andlises
estdo além da avaliacdo do semindrio incluidas no processo de monitoria e avaliagdo do

projeto.

Por fim no ZOPP 5 a defini¢ao apresentada no quadro indica a necessidade de
identificar e avaliar alternativas, especialmente ao reconceber o projeto; este tipo de
afirmacdo € valido também para o ZOPP 6 por ser exatamente igual ao ZOPP 5 quando o

projeto € renovado.

A quarta etapa MPP - Descricao sumaria, primeira coluna da Matriz Légica.

Este € o momento em que se registra a cara do projeto, o objeto das negociacdes e
dos acordos, a composicdo da MPP fica definida nos seus primeiros itens: o Objetivo
Superior, o Objetivo do Projeto, os Resultados e as Atividades que compdem o0s quatro

quadros da primeira coluna da Matriz de planejamento de projeto.

No zopp 1, devem estar identificados e devem ser avaliados os objetivos e

resultados do projeto; ndo hd necessidade de registrar ou analisar nenhuma das atividades.

No zopp 2, avaliam-se os objetivos e resultados, e deve ser realizada a formulagdo

preliminar das atividades.

No zopp 3, é necessdria a definicdo vinculativa do objetivo superior, objetivo do
projeto e dos resultados. Mantido o objeto do projeto poderdo ser redefinidos ou reescritos
os objetivos e resultados dependendo das andlises de problemas, de objetivo e de

alternativa, é também nesta fase que se da a formulagdo das atividades.

No zopp 4, devem ser definidas as atividades, o plano de operacdes e,
eventualmente o Planejamento detalhado dos trabalhos internos do projeto; ndo ¢é
recomenddvel alterar os objetivos embora possam ser revistos os resultados do projeto e

redefinidas as atividades.
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No zopP 5, pode-se reformular novamente o Objetivo Superior, o Objetivo do
projeto, os resultados e as atividades, isso ocorre segundo a avaliacdo dos peritos e a

defini¢do no semindrio.

A quinta etapa MPP - Suposicoes Importantes™'

Na quarta coluna da MPP registram-se as suposicoes importantes a realizacdo do
projeto. Resumidamente, pode-se dizer que Suposi¢des importantes sao condi¢des externas

ao projeto que devem ocorrer para que os resultados, e os objetivos possam ser alcancados.
No zoPP 1 e no ZOPP 2, formulam-se as suposi¢des conhecidas.

No zopp 3, devem ser claramente definidos os fatores externos ao projeto, como

contribuicdo de terceiros, condicdes prévias para a execucao do projeto.

No zopp 4, deve-se rever as suposi¢oes apontadas no ZOPP 3 e desenvolver um
plano de monitorizacdo para as suposi¢des, tendo em vista que aqui é o momento do

planejamento operacional.

No zOPP 5, se necessario, devem ser formuladas novas suposi¢des e ja elaborar um

plano para monitorizar as suposicoes.

A sexta etapa da MPP - Indicadores e fonte de verificacao dos indicadores.
Incluem-se a segunda e a terceira colunas da MPP.
No zopP 1, ndo ha formulagdo de indicadores.

No zopp 2, deve-se destacar a sua importincia, discutir exemplos levantar

informagdes e preparar para o ZOPP 3.

No zopp 3, devem-se formular os indicadores principais e sua fontes de verificagdo,
porém estes serdo revistos no ZOPP 4, quando os indicadores devem ser formulados

detalhadamente, pois servem de base a monitorizagdao do projeto.

' O detalhamento das suposicdes é apresentado nos capitulos 4 ¢ 5 (PP 47 48).
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No zopp 5, quando for necessdrio, detalhar novos indicadores e fonte de verificacao

A sétima etapa da MPP - Especificacao de custos e inputs.
A partir do ZOPP 2, fazem-se os cdlculos aproximados.

No zopp 3, os dados levantados devem ser suficientes para servir de base a uma

oferta de implementagdo do projeto.

No zopp 4, o orcamento do projeto ja estd definido, € necessdrio realizar o

planejamento detalhado, se necessario, para cada uma das areas de trabalho.

No zoPP 5, se ndo for encerrado o projeto, é necessdrio o planejamento detalhado

para a nova solugdo alternativa de continuidade ou de reformula¢do do mesmo.
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Quadro 2a** - Etapas do Planejamento nas diferentes fases do ZoPp
- Critérios de execucao nas diferentes fases do ZOPP

Fases | ZOPP 1 - ‘ZOPP ZOPP 2 — ‘ZOPP | ZOPP 3 — ‘ZOPP parceiro’ ZOPP 4 — ‘ZOPP arranque’ ZOPP 5 — ‘ZOPP
. reliminar’ ’ ificacoes’
Critérios p exame modificagdes
de execucao
Duracdo 1 dia 1-2 dias 2-3 dias 3-10 dias 3-10 dias
condicionada
ao porte do
projeto
Equipe de Divisdo Regional, | Divisdo do Coordenador de projeto GTZ, Equipe do projeto, coordenador de | Como em ZOPP 4,
planejamento | divisdo de projeto | projeto, peritos, | peritos, institui¢fo parceira projeto, institui¢des executoras do |event. Mais peritos,
relevante. recursos (representantes do grupo projeto, representante do coordenador do projeto
2 Recursos humanos | humanos 3-7 destinatdrio), chefe dos servigos | ministério responsével, grupos- GTZ, chefe dos
(BMZ GTZ) membros da de administragdo de projetos, destinatarios, animador externo, Servicos
4-7 membros da equipe representante do ministério che Q dps Sf? V1¢O0S _ Adml.nlstratlvos,
equipe competente, representante da Administrativos Adscritos a adscritos da GTZ,
embaixada alemdo Projetos animador externo
3 Margem de Muito grande Limitada"” Limitada " Muito limitada grande
concepgao

Nota:1 Neste momento, encomenda do BMZ relativa ao exame de uma proposta definida.

2 Neste momento, existe jd a encomenda do BMZ sobre a implementacdo de um projeto definido, foi assinado o acordo governamental, s podem ser feitas as

eventuais alteracdes depois de novamente proposto e aprovado pelo BMZ e pela organizag@o executora do projeto.

Fonte: GTZ Publicacio sem ficha catalogréfica

32 e~ .. . . . s A
Esta divisdo no quadro que originalmente € todo agrupado, como etapas de planejamento nas diferentes fases do ZOPP, deve-se ao fato de a composicao das trés
primeiras linhas caracterizarem, critérios e formas de execugao.
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Quadro 2b - Etapas do Planejamento nas diferentes fases do Zorp

Fases

Etapas

ZOPP 1 - ‘ZOPP
preliminar’

ZOPP 2 — ‘ZOPP
exame’

ZOPP 3 — ‘ZOPP parceiro’

ZOPP 4 — ‘ZOPP arranque’

ZOPP 5 — ‘ZOPP
modificagcdes’

1 Anélise da
participagao

Informagao limitada,
indicar sé grupos
principais

Informagdo ainda
limitada, a lista
deve ser a mais
completa possivel,
assinalando as
lacunas a serem
preenchidas pelos
peritos

Analise intensiva

Rever a andlise da
participacdo, completar
onde for necessario as
estruturas das relacoes de
cooperagdo

rever os documentos
do ZOPP 4 e possiveis
aditamentos
particularmente ao
reconceber o projeto

Anélise dos
problemas e
andlise dos
objetivos

Informagdes tao
abundante quanto
possivel, mas ndo
demasiado detalhado,
assinalar lacunas

Exame do ZOPP 1,
sobretudo examinar
lacunas e apontar
para que sejam
preenchidas

Resposta as questdes em aberto
quanto a problemas ou rela¢des
causa-efeito

Rever e aprofundar o
processamento das andlises
existentes, preparar a
monitorizacio da situacio
do problema ?

Exame em funcdo de
problemas que
surgiram, ou
alteragdes previstas

3 Analise das
alternativas

Se bastarem as
informacdes, indicar
solugdes alternativas
e examina-las

Dependente do teor
da encomenda do
BMZ

Na inviabilidade da consecuc¢do do
obj. superior e do obj. do projeto o
resultado da pericia é negativo. Se
o resultado da pericia € positivo,
examinar as alternativas de
implementacdo no nivel das
atividades, até certo ponto também
no nivel dos resultados

No nivel das atividades, se
aplicavel; depende do teor
da oferta / encomenda de
implementacao

Identificar e avaliar
alternativas,
especialmente ao
reconceber o projeto

Nota:1 Neste momento, encomenda do BMZ relativa ao exame de uma proposta definida.

2 Neste momento, existe j4 a encomenda do BMZ sobre a implementacdo de um projeto definido, foi assinado o acordo governamental, s podem ser feitas as

eventuais alteracdes depois de novamente proposto e aprovado pelo BMZ e pela organizac¢do executora do projeto.

Fonte: GTZ Publicacio sem ficha catalogréfica
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Continuagdo

Quadro 2b - Etapas do Planejamento nas diferentes fases do Zorp

Fases | zoPP 1 ‘ZOPP ZOPP 2 — ‘ZOPP | ZOPP 3 — ‘ZOPP parceiro’ ZOPP 4 — ‘ZOPP arranque’ | ZOPP 5 — ‘ZOPP
Etapas preliminar exame modificagcdes
MPP Objetivo Formulagdo Defini¢ado vinculativa do Definir as atividades, Reformular novamente
d - superior, preliminar das | objetivo superior, objetivo, plano de operacdes e 0 obj. sup. Obj. do
escricao . . o .
L Objetivo do atividades resultados, formulacao de eventualmente. projeto, resultados e
sumaria . . ) .
4 projeto, atividades Planejamento detalhado | atividades
resultados, dos trabalhos internos do
nenhuma das projeto
atividades
MPP formular as Como em zOPP | Clara defini¢do dos fatores Desenvolvimento de um | Se necessario, formular

5 suposicoes suposi¢coes 1 externos, contribuicoes de plano de monitorizacao novas suposigoes e
conhecidas terceiros, condicoes prévias | para as suposicoes elaborar um plano para
para a execucao do projeto monitorizar as
suposicdes

MPP Nao ha Sublinhar a sua | Formular os indicadores Devem ser formulados Onde for necessario,

6 indicadores e importancia, principais detalhadamente e servem |detalhes de novos
fontes de discutir de base a monitorizacdo |indicadores e fonte de
verificacao exemplos verificacao
MPP Nao hi Célculo Os dados tém de ser Planejamento detalhado, |Planejamento

7 especificagcdo aproximado suficientes, para servir de eventualmente para cada |detalhado para a nova
de custos e base a uma oferta de um das dreas de trabalho | solucdo alternativa
inputs implementagdo do projeto

Nota:1 Neste momento, encomenda do BMZ relativa ao exame de uma proposta definida.
2 Neste momento, existe jd a encomenda do BMZ sobre a implementa¢do de um projeto definido, foi assinado o acordo governamental, s6 podem ser feitas as eventuais alteracdes
depois de novamente proposto e aprovado pelo BMz e pela organizag@o executora do projeto.

Fonte: GTz. Publicacdo sem ficha catalografica.
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Informar Planejar

[deia do
Praoieto

Consensuar Decidir
Objetivos

Esquema do Ciclo de Projeto

Motivar

Zonjunto
Chietivos

Conduzir Informar Planejar Motivar Conduzir

Flano

UV

ase ongepciol !' Fase de Execucao

Organizar |Controlar Consensuar Decidir | Organizar

i Objetivos

/

Ohjetivo

Alcancado
""-\.._______.-"

- Esclarecer situacgao
Inicial

- Esclarecer conjunto
de Objetivos

- Elaborar estratégia

- Obter deciséo para
execucao de
projeto

- Operacionalizar o planejamento

- Executar, adaptar, atualizar o
planejamento

- Encerrar o projeto

FIGURA 2 Gestao do Ciclo de Projeto PCM.
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Esquema do Ciclo de Projeto

ZOPP 5

ZOPP 1 : ZOPP 2 ZOPP 3 ZOPP 4

Planejar Motivar Conduazir

Informar Planéjar Motivar Contuzir Informar

; Fase ( pn epcion Fase de Execygao :

\déia do Conjunto ' L Objetivo
Obietivosj { et ] Wj

\J

Consensuar Decidir Organizar |Controlar Consensuar Decidir | Organizar
Obijetivos Objetivos |/
- Esclarecer situacgéo - Elaborar estratégia - Operacionalizar o planejamento
Inicial ; - Executar, adaptar, atualizar o
. - Obter declsao para planejamento
- Esclarecer conjunto execucao de .
de Objetivos projeto - Encerrar o prcqeto

FIGURA 3 Sobreposi¢do da Figura 1 sobre a Figura 2.
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A abertura da GTZ para outros métodos, desde que condicionados a logica do
planejamento e da gestdo, pode ser identificada nos graficos e figuras que aparecem em
publica¢des mais recentes, como podemos observar na FIGURA 2 (P 42), Ciclo de Gestao de
Projeto e na FIGURA 4, Gestdao de Projetos — Enfoque GTZ, publicacdo da GTZ de 1998,

sobre o método; o ZOPP sendo tratado como um dos métodos a ser adotado.

A FIGURA 2% representa de forma mais simplificada o ciclo de gestdo do projeto,

separando a relagdo com a fase de proposta negociada com o governo alemao e a GTZ.

Nas FIGURAS 1 e 2, verificamos a preocupacio metodolégica com a idéia do projeto

como referéncia do processo de planejamento e gestao.

A representacdo da FIGURA 2 € bastante semelhante em sua concep¢do a da FIGURA
1. No entanto, abre-se um considerdvel espaco para utilizacdo de outros métodos de
planejamento e gestdo de um projeto. Esse espaco € limitado a légica do ciclo do projeto,

ou seja, mantém a idéia de projeto como institui¢do, ente.

A idéia de projeto como instituicdo de vida préopria permite a utilizacdo de diversos
recursos técnicos de planejamento, monitoramento, acompanhamento e avaliacdo.
Aparentemente o gestor de um projeto € dispensado de utilizar um método especifico. No
entanto, ¢ mantida a exigéncia de instrumentos de gestdo acessiveis a todos os parceiros, ou

seja, nao necessariamente o ZOPP, mas algo semelhante.

O Ciclo de Gestao do Projeto em inglés Project Cycle Management (PCM),
representado no esquema da FIGURA 2 (P 42). Enquanto apresentacio gréfica, representa o
processo de gestdo durante a vida de um projeto; enquanto instrumento do processo de
contratacdo e gestdo dos Acordos de Cooperacao Internacional, a representacio evidencia a
flexibilidade adotada pela GTZ no planejamento, na gestdo, no acompanhamento e na

avaliacao dos projetos.

O esquema grafico apresentado na FIGURA 2, junta o Ciclo de Gestdo do Projeto
com as funcdes de gestdo e acompanhamento do projeto com significado semelhante ao

esquema da FIGURA 1 (P 29).

3 Representacio gréfica do Ciclo de projeto da Publicacio da Gtz Ciclo de Gestdo do Projeto
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O esquema gréfico da FIGURA 2 do Ciclo de Gestdo do Projeto é representado por
um eixo linear, iniciado na idéia do projeto, em seguida no conjunto de objetivos, em

terceiro no plano e daf ao final do projeto.

A este eixo junta-se uma forma espiral alongada, com inicio na extremidade
superior esquerda que representa os processos definidos em informar, identificar o projeto,
em seguida, consensuar objetivos, depois planejar e decidir. Esta fase € definida como Fase
de Identificac@o. No centro desta fase esta a responsabilidade do gestor, primeiro Esclarecer

situacdo inicial e Esclarecer o Conjunto de Objetivos.

z

Seguindo esta ldgica, o proximo momento € a fase concepcional. No eixo,
identifica-se o conjunto de objetivos ao plano; no processo de gestdo € o momento de
decidir, motivar, organizar, conduzir e controlar. No centro desta fase estdi o momento de

elaborar estratégia e obter a decisao para a execugao do projeto.

A partir do plano inicia-se a fase de execugdo, na representacdo do projeto no eixo,
esta fase vai até o fim do projeto em objetivo alcancado. No processo de gestdo, como na
fase de identificagdo, inicia em informar, em seguida consensuar objetivos, depois planejar
e decidir, a partir daqui repete o processo da fase de concep¢do, motivar organizar e

conduzir. No segundo terco, esta fase € representada no grafico pelo momento de

operacionalizar o planejamento, executar, adaptar e atualizar o plano.

Observando a representacdo grifica do ZOPP em suas fases e o Ciclo de Gestdao do
Projeto podemos criar uma FIGURA 3 (P 43) projetando a FIGURA 1 (P 29) sobre a FIGURA 2
(P 42), isso permite observar a divisio do inicio do gréifico até a primeira marcagdo ZOPP 1
(Esclarecer a situacgdo inicial; Esclarecer o conjunto de objetivos); da primeira marcacao até
a metade da segunda (Elaborar estratégia, Obter decisdo para execucdo do projeto), ZOPP 2;
da segunda marcacdo até o primeiro terco da terceira (Operacionalizar o planejamento;
Executar, Adaptar, Atualizar o planejado; e Encerrar o projeto), ZOPP 3; do primeiro ter¢o
da terceira marcacgdo até a fase posterior, a segunda marcacao ZOPP 4; e, no final do grafico,

ZOPP 5.
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Ainda na FIGURA 4, podemos observar a citagdo do ZOPP como um dos instrumentos

da Gestdo de Projetos, junto com outros métodos como Diagnéstico Rural®® Participativo,”

a analise organizacional,36

andlise econdmica, andlise das forcas, fraquezas, possibilidades
€ ameagas.

Gestao de Projetos - Enfoque da GTZ

Guia Quadro de
GCP orientagcdo
Principios N

Da Instituicao

Procedi- A
mentos / ‘ Métodos

FIGURA 4 Gestao de Projetos da GTZ.

Fonte: Esta figura foi retirada do documento: ZOPP Planejamento de Projetos Orientado por
Objetivos - Um Guia de Orientacdo para o Planejamento de Projetos Novos e em Andamento
(Deutsche Gesellschafft fiir Technische Zusammenarbeit (GTz) GmbH).

** O termo rural, embora adotado no Brasil, tem a origem no termo rural em inglés para o significado de
simplicidade, rdstico. Provavelmente a traducdo mais adequada seja Diagnostico Participativo Rapido.

¥ Esse método privilegia entrevistas com os participantes, pode ser identificado com a pesquisa-acio.

*® Ver FRIEDMANN (1987).
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4 O SEMINARIO DE PLANEJAMENTO ZOPP

O Semindrio de Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos compde-se de
uma série de passos, os quais descrevem um modelo para o desenvolvimento do trabalho
em grupo. Nesse método, planejamento e implementa¢do ndo podem ser entendidos como
etapas separadas e estanques, mas devem ser percorridos de forma integrada. Esse aspecto
diferencia o ZOPP de outros métodos de planejamento e planos/programas-padrao, em
especial os métodos mais tradicionais, como podemos observar mais claramente na
regulamentagdo do planejamento or¢camentario de governo, bem como nos planos escolares

(consultar o Quadro 3 (P 43), Comparacdes entre as metodologias de planejamento)

Nos ultimos anos, as institui¢cdes tém valorizado cada vez mais os processos de
trabalho e a participacdo dos beneficidrios, em detrimento de resultados quantitativos, e
nesses processos as fungdes da comunicagdo, da lideranca, da andlise, da capacitacdo e do

aprendizado em grupo crescem em importancia.

O planejamento toma forma a partir da atua¢do conjunta de todos os envolvidos no
processo. Esse conceito de planejamento, que corresponde a idéia de cooperacao,
dificilmente pode ser harmonizado com as caracteristicas estruturais de organizacgdes,
principalmente aquelas em que as pessoas sdo acostumadas a trabalhar isoladas umas das

outras, nas tradicionais estruturas piramidais.

Podemos observar trés bases iniciais, esclarecedora do significado do semindrio
ZOPP para a GTZ. A primeira é de que as acdes de instituicdes eficazes devem ser
norteadas pela formalizacdo e documentacdo de processos decisdrios, assim como pela
responsabilizacdo de todos os envolvidos no planejamento. A segunda é que pritica tem
evidenciado, porém, que a forma como se planeja € mais importante que o apego a

diferentes etapas e regras de trabalho. Fatores subjetivos como ética de planejamento,
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experiéncias, opinides individuais e profissionalismo sdo elementos importantes para a

eficacia de métodos e técnicas.

A terceira é que embora os métodos de planejamento possam facilitar a solugcao de
problemas, s6 as pessoas, os parceiros envolvidos em um projeto tém a capacidade de

soluciona-los.

Nesse sentido, 0 Método ZOPP deve ser visto como um instrumento aberto, acessivel
a ser complementado ou aprofundado por outros instrumentos. Conforme mencionado, um
aspecto central deste método € o enfoque de trabalho de forma participativa. Ele se baseia
em pesquisas sobre o comportamento individual no trabalho de pequenos grup0s37, que
provam que os individuos sdo mais criativos e inovadores para a solucao de problemas em
equipes nao hierarquizadas do que em formas organizacionais burocratizadas. O objetivo
do semindrio de planejamento dos projetos de cooperacdo, com a participacdo dos

envolvidos, praticamente exige instrumentos com este perfil ndo hierarquizado.

Quanto a participagdo, o método permite aos potenciais beneficidrios dos planos e

programas atuarem ativamente no processo:

“Ndo se trata de integrar no planejamento profissionais de todas as dreas do
conhecimento humano, mas de obter uma boa proporcionalidade na participacdo
dos individuos, dos grupos de interesse envolvidos e dos especialistas de dreas
relevantes no grupo de trabalho. No entanto, a participa¢do efetiva, tdo importante
ao ZOPP, é o aspecto mais dificil de ser concretizado no planejamento. Sua
ocorréncia exige mudangas da conduta pessoal de cada participante no trabalho

didrio.” HELMING (1998)

De acordo com a GTZ, o método ZOPP representa uma oportunidade de melhorar o
relacionamento entre aqueles que implementam as acdes e os niveis hierdrquicos decisérios
e politicos. A relacdo de dependéncia mutua entre estes dois niveis e a conscientiza¢do do
papel e das limitacdes de cada um podem ser evidenciadas e fortalecidas em seus aspectos

positivos pelo método ZOPP, ao estimular a transparéncia e a precisdo na comunicacao,

3 .
"Lewin K.
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contribuindo para que cada um possa reconhecer os €xitos e impactos de seu trabalho,

transmiti-los, aprender com os erros e agir com responsabilidade e autonomia nas tarefas.

O Semindrio ou Workshops do Método ZOPP com participacdo dos envolvidos, se
iniciado com o ZOPP 3, € o momento de envolvimento e decisdo entre os participantes
apresentados como concebido pela GTZ e dividido em etapas seqiienciais, porém nao

estanques entre si.

Todas as etapas sdo realizadas com o uso das técnicas de perguntas e de
visualizacdo mével®®, levando a um conjunto amplo de quadros e fluxogramas de
explicagdo, culminando com a versdo de Matriz Logica do ZOPP, a Matriz de Planejamento
de Projeto (MPP), com os detalhamentos por atividades e com a definicdo dos envolvidos

com a execug¢ao do projeto.

. - ., - . 30 4. . - .
Na aplicagcdo do semindrio, sdo realizadas nove etapas™ divididas em dois grupos, a

seguir descritas:

Primeiro Grupo, analise:
01 — Analise dos envolvidos;
02 — Andlise de problemas [andlise das causas e efeitos dos problemas];

03— Andlise dos objetivos [transformacdo da hierarquia de problemas em hierarquia de
objetivos];

04 — Analise das alternativas.

Segundo grupo, Matriz de Planejamento de Projeto (MPP):
05 — MPP [descri¢do sumadria do projeto];

06 — MPP [andlise das suposi¢des importantes];

07 — MpP [formulac¢des dos indicadores];

08 — MPP [descri¢ao das fontes de verificagaol;

09 — MpP [determinagdo dos custos e dos inputs].

¥ Técnica desenvolvida no processo de adaptacdo do pelo Metaplan.

¥ Ver as acdes de cada etapa em cada fase do ZOPP no QUADRO 2 (PP 39-41): a diferenca para as sete etapas
apresentadas no quadro 2b é resultado da divisdo de andlise de problema e andlise de objetivos em duas etapas
distintas, como também ocorre com a formulagio de indicadores e de meios de verificagdo.
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4.1 Descricao das Etapas do Seminario ZOPP

4.1.1 Primeiro Grupo Analise
01 — Analise dos envolvidos

A andlise dos envolvidos inicia-se no ZOPP 1 com a indica¢do dos grupos principais;
no ZOPP 2, busca-se completar a lista com informagdes locais; no ZOPP 3, a andlise é

intensiva.

O zopp 3, € o momento da realizacdo do primeiro semindrio com a participacio de
todos os que foram definidos como envolvidos, possiveis parceiros no projeto. Busca-se

nesta etapa principalmente:

1.  Levantar todos os grupos, pessoas, e instituicdes ligados de alguma forma ao

projeto em discussao;

2. Efetuar uma primeira estruturacdo por categorias: grupos de pressao,
individuos, instituicdes publicas, empresas privadas, beneficidrios diretos e

indiretos, afetados, participantes diretos etc, conforme o grupo definir;

3. Obter consenso sobre a questdo: que interesses € problemas individuais,

grupais e institucionais serdo determinantes para o planejamento;

4.  Analisar mais detalhadamente os problemas, inter-relacdes, recursos,

objetivos do grupo ou categoria escolhida.

No zopp 4, faz-se a revisdo deste momento, complementando se necessario,
analisando segundo a estrutura da cooperacao e da participacao no projeto, uma vez que, 0

contrato entre os parceiros ja foi assinado.

No semindrio do ZOPP 5, sdo revistos os documentos do ZOPP 4 e possiveis
aditamentos particularmente ao reconceber o projeto; a avaliagdo feita pelos peritos e a

participacdo na execug¢do do projeto leva o grupo a se posicionar nesta etapa.

No zoPP 5, o semindrio € precedido por uma etapa de andlise e avaliacdo dos

peritos da GTZ/BMZ, como se o ciclo de contratacdo do projeto se reiniciasse. Estas
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informacdes iniciais dos peritos contribuem com a definicdo do posicionamento do

Governo Alemao sobre a continuidade do projeto.

02 — Anadlise dos problemas

No zopp 1, a GTZ e seus peritos analisam os problemas a partir do projeto
apresentado pela instituicdo, e a andlise de problemas deve ser tdo abundante quanto
possivel, mas nao demasiado detalhada, assinalando a lacunas de informacao. Esta primeira

andlise contribui para preparar o ZOPP 2.

No zopp 2, a presenca dos peritos no local do projeto, permite levantar os
problemas declarados, sobretudo, examinar lacunas e apontar para que sejam preenchidas

pelos proponentes do projeto.

No zOPP 3, busca-se a resposta as questdes em aberto quanto a problemas ou
relacdes causa-efeito na construcdo da arvore de problema,* fluxograma montado na
vertical representando graficamente a relacdo causa-efeito, com as causas sendo
identificadas como raizes e os efeitos como folhas da arvore, tendo um problema central
como tronco; € quando a situagdo problemdtica proposta no projeto € testada junto aos

envolvidos.

Os procedimentos adotados para esta etapa no semindrio de planejamento
participativo ZOPP 3, sdo marcantes para os participantes. Inicialmente, identifica-se o
problema central, em seguida, comeca-se o processo de estabelecer a relacdo causa-efeito
na arvore de problemas. Os participantes tendem a ficar extremamente angustiados, neste

momento, como se vé pelos comentérios de todos os entrevistados.

No zoPP 4, a escolha do problema central ja foi realizada e a arvore de problema ja
esta construida. O grupo deve entdo rever e aprofundar o processamento das andlises

existentes, preparar a monitorizacao da situacdo do problema.

No zopp 5, faz-se o exame em funcdo de problemas que surgiram na execu¢ao do

projeto, ou nas alteracdes previstas, a partir de indicagdo dos préprios executores e gestores

4 ‘ A1
% Ver estrutura de drvore de problema no apéndice.
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e da missdo de avaliagdo. O grupo analisa a situac@o e define ou redefine os problemas; se
houver mudancas radicais, provavelmente o projeto serd considerado encerrado e se torna

necessdrio a elaboragdo de outro projeto.

03 — Anadlise dos objetivos [transformacao da hierarquia de problemas em hierarquia

de objetivos]

Quanto as fases do ZOPP, repetem-se os mesmos procedimentos da andlise de
problemas inclusive com a construcdo da drvore de objetivos“, representacdo grafica
idéntica a arvore de problema. H4, neste momento, uma revisdo da drvore de problemas,
pois € feita a descricdo da situacdo futura desejada, a ser alcangada quando os problemas
forem resolvidos. Isto é feito, reformulando todos os problemas descritos na arvore de
problemas. As frases, da situagdo objetivo sdo redigidas com o verbo no participio passado,
descrita de forma positiva, que seja desejdvel ao final do projeto e realisticamente

alcancdvel no ambito do projeto.

Na arvore de objetivo, a relac@o passa de causa-efeito da arvore de problemas para
a relacdo meio-fim. Esta transposi¢do de situacdo problema, para situacdo objetivo, tem
também a finalidade de reavaliar as declaragdes de situacdo problema, tendo em vista que
caso nao se consiga fazer esta inversdo o problema declarado deve ser revisto ou reescrito.
Este momento, tal como a andlise de problemas, também € desgastante no ZOPP 3, no
entanto € menos lembrado pelos entrevistados em Santa Rita do Sapucai. A montagem da

arvore de objetivos € que vai fornecer elementos para a andlise de alternativa.

No zopp 4 e no ZOPPS, a andlise de objetivos ocorre nas mesmas condi¢des da

andlise de problemas.

04 — Analise das alternativas.

A partir da arvore de objetivo, os participantes buscam identificar possiveis

solucdes alternativas, selecionar as estratégias do projeto, determinar a estratégia a ser

41 ‘ - Al
Ver estrutura da drvore de objetivo no apéndice.
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adotada a partir de critérios limitados pelo proprio projeto, identificando os objetivos que
ndo sdo possiveis de serem alcancados devido a limitacdo de recursos (indesejiveis e

42 .
7, como possiveis

inviaveis); sdo identificadas ainda diferentes “escadas meio-fins
estratégias alternativas ou como componentes do projeto; identifica-se também as
alternativas que na opinido do grupo representa a melhor estratégia do projeto,
considerando: a limitacdo de recursos, probabilidade de éxito, medidas politicas

governamentais, relacdo custo-beneficio, riscos sociais, horizonte temporal

No ZOPP 4, as alternativas, se aplicdveis, sao analisadas preferencialmente no nivel
das atividades; O fator determinante do nivel de anélise €: o teor da oferta ou da encomenda
de implementacdo segundo o contrato estabelecido. Podem-se rever os encadeamentos
alternativos da arvore de objetivos de acordo com a composi¢do dos grupos executores e do

proprio contrato.

No zOPP 5, repetem-se os procedimentos da andlise de alternativa em relagdo ao
ZOPP 4, e identificam-se e avaliam-se as novas alternativas, especialmente ao reconceber o

projeto. Os procedimentos metodoldgicos sao os mesmos da fase anterior.

A darvore de objetivos e a andlise de alternativa s@o os instrumentos que permitem
identificar a descri¢do sumadria do projeto e que vai compor a primeira coluna da Matriz de

planejamento de projetos, ou seja € a defini¢do do projeto.

4.1.2 Segundo grupo Matriz de Planejamento de Projeto (MPP)

05 —mPP [descri¢ao sumaria do projeto]

A descricdo sumdria do projeto corresponde a primeira coluna da MPP. Neste
momento, transcrevem-se o objetivo superior, o objetivo do projeto e os resultados para
compor a légica vertical da MPP do ZOPP; a identificacdo da relacdo, do Objetivo Superior,

do Objetivo do Projeto, dos resultados e das atividades.

2 A defini¢do usada para identificar as ligacdes das situacdes objetivo, descritas na 4rvore.
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No zopp 1, identificam-se apenas Objetivo Superior, Objetivo do Projeto e
resultados. No ZOPP 2, verificam-se as formulacdes dos objetivos e resultado e formulam-se

de forma preliminar as atividades.

No zopp 3, a definicdo deve ser vinculativa entre o objetivo superior, objetivo do

projeto, os resultados e a formulagdo das atividades.

No zoPP 4, o objetivo Superior e o Objetivo do Projeto, definidos no Zopp 3,
devem ser mantidos; como a principal preocupacdo é operacional, os resultados e
atividades podem ser revistos; inicia-se o plano de operagdo e, se necessario e possivel, o

planejamento detalhado dos trabalhos internos do projeto.

No zoPpP 5 reformulam-se novamente o objetivo superior, objetivo do projeto, os
resultados e as atividades, de acordo com a avaliacdo dos peritos e a definicio dos

envolvidos no projeto.

06 — MPP [analise das suposicoes importantes];

As suposicdes importantes completam a légica vertical da estratégia do projeto,
fatores que sdo importantes para o €xito do projeto, mas que estdo fora do controle do
projeto. No zoPP 1 e zOPP 2, formulam-se as suposi¢cdes conhecidas. No ZOpp 3, €
necessdrio a clara definicdo dos fatores externos, contribuicdes de terceiros, condicdes
prévias para a execucdo do projeto e a andlise destas suposi¢cdes (FIGURA 10) . Neste

momento, os participantes do semindrio podem identificar melhor os limites do projeto.

No zopp 4, revéem-se as suposicoes segundo os critérios apresentados na
FIGURA10, quando necessdrio, desenvolve-se um plano de monitorizagdo para as
suposi¢des. No ZOPP 5, se necessario, formulam-se novas suposicdes e elabora-se um plano

para monitorizar as suposi¢oes.

07 — mPP [formulacoes dos indicadores]

Os indicadores descrevem os objetivos e resultados do projeto em termos de

quantidade, qualidade, tempo e local. Os indicadores sdo os padrdes para avaliar se os
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objetivos e resultados do projeto foram alcangados; mostram-se as dimensdes do projeto e
estes compdem a base para o monitoramento e a avaliacio do projeto. Os indicadores

obrigam os planejadores a reverem se os objetivos e os resultados podem ser alcancados.

Os indicadores principais sdo formulados a partir do ZOPP 3, e no ZOPP 4 devem
ser formulados detalhadamente e servem de base a monitorizacdo. No ZOPP 5, quando for
necessdrio, segundo observacdo da avaliacdo dos peritos e dos envolvidos, formulam-se e

detalham-se os novos indicadores.

08 — MPP [descricao das fontes de verificacao]

Fornecem os dados para a verificacdo dos indicadores, reunindo as fontes
existentes, examinando quio confidveis sdo as fontes, examinando se é necessdrio criar
novas fontes, e se a propria documentagdo do projeto pode ser uma fonte de verificagdo. Se

nao for possivel encontrar uma fonte para um indicador ele terd que ser mudado.

Os procedimentos para as fontes de verificacdo nas fases do ZOPP seguem o

mesmo critério dos indicadores.

09 — MPP [especificacao dos custos e dos inputs].

A especificacdo dos custos e inputs € iniciada no ZOPP 2 com calculos
aproximados e ampliada. No ZOPP 3, sao levantadas as informagdes preliminares dos
valores, que envolverdo o projeto, compondo a proposta que orientard a contratacao entre o

BMZ e o Proponente do Projeto. Define-se a contribui¢do de cada um com o projeto.

No entanto, é no semindrio ZOPP 4 que sao detalhados os custos e inputs podendo
ser em um semindrio posterior para cada uma das dreas do projeto. Neste momento, as
atividades podem ser subdivididas, devendo ser distribuidas, entre os envolvidos, as

responsabilidades com o projeto e formatado o cronograma de execucao.

Deve-se subdividir detalhadamente o orcamento previsto entre as atividades, bem
como, identificar todos os recursos necessdrios para execug¢do de cada atividade

distribuidos no tempo.
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Quadro 3 — Quadro comparativo de métodos de planejamento43

Tradicional

Estratégico Situacional

Estratégico Competitivo

Participativo por Projeto ZOPP

Definicao de Objetivos.

Ator escolhe Problema que pretende

enfrentar.

Definicao da Missao e Objetivos da
Organizacdo.

Proponentes do projeto e agentes
envolvidos buscam consenso e definem
um objetivo.

Diagnéstico: descri¢do da
realidade como ela é; juizo
sobre sua conveniéncia; por
que ela € assim e como
deveria ser.

Explicacdo Situacional do problema
conforme ele é percebido por cada um
dos atores envolvidos; selecdo de
causas criticas do problema estratégico

que o ator vai enfrentar.

Auditoria Externa: Oportunidades e

Ameacas contextuais ao desenvolvimento

empresarial. Auditoria Interna: Forgas e
Debilidades da empresa diante do
contexto para cumprir a missao.

Identificacao e explicacdo consensuada
do problema convertido em objetivos.
Busca de consenso na defini¢c@o do
projeto, buscam-se as diversas
alternativas de atuacdo do projeto

II

Prospectiva: progndésticos
sobre o futuro e visdo do

futuro desejavel e possivel;
fixar imagem objetivo.

Desenho de um plano Normativo: o
que deve ser feito para enfrentar as
causas fundamentais selecionadas;
construgdo de cendrios e resultados.

Redefinicdo ou Afirmagdo da Missao e
Objetivos da organizagdo.

Montagem de uma Matriz de
Planejamento de Projeto, composta por
objetivos, resultados e atividades;
indicadores suposicdes, or¢amento e
cronograma.

I

Desenhar Plano: selecionar
instrumentos para alcangar a
imagem objetivo construida.

Analise Estratégica: reflexdo sobre
viabilidade politica, técnica,
institucional e econdmica do plano;
construcgdo de linha de agdo para
ampliar viabilidade e superar
vulnerabilidades.

Fixacdo de Estratégicas, Politicas e
Metas para a organizagio.

Anadlise de envolvimento dos agentes
interessados e ou atingidos pelo projeto.
Ter acordo e cooperagdo dos Parceiros,

definir as contrapartes e submeter aos

financiadores.

v

Implementacao: definicdo de
mecanismos para execugao e
revisdo periddica do plano.

Monitoramento: construir sistema em
um ambiente de mudanca permanente
da realidade.

Defini¢do de Recursos necessarios para
efetivar as politicas.

Compartilhamento entre os agentes
envolvidos, Monitoramento e avaliagdo
constante.

Operacionalizagio: fixar
procedimentos p/viabilizar a vontade
de fazer: pratica didria de receber
informagdes, processa-las e tomar
decisdes.

Definicdo de mecanismos para avaliacido
dos resultados atingidos.

As acdes de cada agente envolvido
devem estar na MPP. As mudangas
devem ser consensuadas entre os
agentes parceiros.

43 . . . . s . . . .
As 3 primeiras colunas foram tiradas de um mimeo produzido por Wanderlei Silva Bueno, em material produzido para o Projeto Escola de governo da Unicamp
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5 A CONSTRUCAO DAS MATRIZES DE PLANEJAMENTO DE PROJETO

Quando tratada separadamente, a idéia da matriz I6gica™ parece extremamente
sintética, porém, se considerarmos sua constru¢do como parte dindmica de um plano que
pode ser afetado pela realidade na qual se insere, e pelos agentes que o envolvem,
entenderemos que uma matriz légica € uma composicdo de conjuntos sobrepostos de

matrizes.

Mesmo ndo aprofundando, estando no universo da légica matematica; se assim

. . L . 45 z
continuarmos, podemos fazer analogia com a légica da reta e do ponto™ onde se contém e
se estd contido a0 mesmo tempo; assim, uma matriz 1égica é resultado ou resultante de
outras, ou ainda, pode-se apelar para a idéia de um ponto em uma rede. Como exemplo, é
possivel recorrer simbolicamente ao 0 (zero), identificando a matriz l6gica de um dado

. - 46 .
projeto, no momento de sua construciao, como ponto zero  (Pp), tendo momentos anteriores
que podemos classificar de P_.;.o e momentos posteriores, P.j9. Assim, para cada matriz

temos infinitas matrizes anteriores e posteriores.

Portanto, a matriz légica de um dado plano € o momento zero, usando ainda a reta,
tal como representado na FIGURA 5; um plano qualquer tem uma grande quantidade de
intersec¢des com outros planos que, por sua vez, t€m interseccdo com outros planos, e
assim sucessivamente, afetando e sendo afetado pelo plano, provocando um constante

replanejamento.

Em um esforco de abstrac@o € possivel observar na FIGURA 5 a interacdo de planos
representada num plano de conjunto de retas, conformando uma rede de relagdes entre

projetos e agentes que atuam em determinado projeto.

*Ver nota 18.
* Uma reta é composta por infinitos pontos e por um ponto passam infinitas retas.
* Lembrando que por cada ponto passam infinitas retas.
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FIGURA 5 — A interacio de planos representada num plano de conjunto de retas*’.

Propondo uma exemplificagdo mais proxima da estrutura real utilizada, podemos
representar tais afirmagdes como na FIGURA 5. As matrizes l6gicas representadas, que

poderiam ser consideradas sobrepostas em vérios dos seus quadros, podem ser lidas como:

Um determinado agente (Ag;) elabora um plano, constréi sua matriz 16gica com
entradas, saidas, propositos e objetivo;48 para levar a cabo seu plano interage com outro
agente (Agy). Este, por sua vez, elabora um plano cujo objetivo € ou estd contido em uma

das atividades do plano de Ag;. Com o compromisso de implementar seu plano, Ag,

47 A presente figura foi elaborada para exemplificar a idéia da rede de relacdes que envolvem a execugdo de
um plano.

* Optou-se nesta dissertaco pelos termos Atividade (A), Resultados (R,), objetivo do Plano (OP) e Objetivo
Superior (OS); por ser comumente utilizados na Matriz Légica do o zopp a MPP.
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interage com outro agente Ags, cujo plano tem como objetivo uma das atividades do plano
de Ag; e como objetivo do projeto um resultado de Ag, e assim, sucessivamente; esta
mesma situagdo de matrizes sobrepostas € vivida pelo Ag; quando do inicio da execugao do
seu plano, pois a cada entrada é reconstruida uma matriz derivada da anterior, ou seja,
quando se tem de executar a atividade estabelecida no plano, é necessdrio construir uma

nova matriz cujo objetivo € a atividade do momento Py do plano.

Na construcao e leitura do plano com os quadros sobrepostos, podemos entender

melhor a estrutura do Logframe (Matriz Logica), quanto a sua simplicidade complexa.

Busca-se, nesse caso, a analogia da reta e dos pontos, uma vez que estes sdo, no

conjunto a estrutura de uma rede, forma como se propde olhar para estes quadros.

Se se considerar que a matriz l6gica é composta dessa forma e que outros agentes
influenciam sobre ela, e se se continuar por este reducionismo inicial, pode-se afirmar que a

sistematizacdo do plano em forma de matriz é um diferencial do processo de planejamento.

O diferencial aqui tratado é que aquele que tem seu plano delimitado pela l6gica
da matriz terd flexibilidade maior para se adaptar as matrizes dos planos dos demais

agentes.

A aparente simplicidade, oriunda da teoria dos sistemas, e na leitura cientifica
ocidental de organizacdo planejada, aponta um instrumento que permite organizar de uma
sala de aula até uma acdo de governo, um instrumento que sustenta um projeto autoritario
ou democrético, ou ainda que permite ascender para a ditadura do objetivo coletivo sobre o

individuo.

A flexibilidade desse instrumento, se ndo para ser usado ao menos para ser
conhecido, deve ser olhado a partir de sua aplicacdo. E disto que trata a Parte II desta
dissertacdo, quando se analisa a experiéncia de aplicacdo do ZOPP em Santa Rita do Sapucai

no Acordo de Cooperacdo Técnica Internacional Brasil - Alemanha.
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Matriz De Planejamento Do Projeto (MPP)

1

Descrigdo Indicadores Fontes de L
sumdria Objetivamente | Verificagédo Suposigdes
Verificaveis
Objeti Matriz De Planejamento Do Projeto (MPP) 4
Superior Quadro1 Qu.ad_ ro4 |
Objetivo . - — ObJ etivo Descri¢do | Indicadores Fontes de s .
do JProje to ObJ etIVO dO Superior sumadria Sbj.e;iv,m.enw Verificagdao uposicdes
ro eto - - erilicavels
Resultados ~ p J gbjet{vo
uperior
Atividades P
| Objetivo
do Projeto
Resultados
Quadro1 —_— 8;;' 23533 Atividades
Quadro1 8gad ro2 Resultado — qup rior
Atividade — ©Pietivo
superior

Matriz De P1

‘jamento Do Projeto (MPP)

Matriz De Planejamento Do Projeto (MPP)

Descrigcao icadores Fontes de e Descricdo Indicadores Fontes de s
sumdria bjetivamente | Verificagdo | Suposi¢des sumdria Objetivamente | Verificagdo | Suposi¢des
Verificaveis Verificdveis
Objetivo Objetivo
Superior Superior
Objetivo Objetivo
do Projeto do Projeto
Resultados Resultados
Atividades Atividades

FIGURA 6 - Matrizes Logicas sobrepostas*.

* Esta figura foi elaborada para demonstrar que a utilizagio das matrizes l6gicas configura um método de organizacio e sistematiza¢io nio isolado e distante
do uso dos envolvidos em um dado plano.
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O logical framework approach - logframe (tratado neste trabalho como matriz
l6gica) original compde-se de 16 campos que contém os principais elementos da
abordagem MbO (Management by Objectives) para a implementagdo de projetos. Os
diferentes campos deste esquema obedecem uma estrutura légica e estdo dispostos em

quatro colunas.

A primeira coluna contém a hipétese de desenvolvimento do projeto com os
elementos: objetivo superior, objetivo do projeto, resultados e atividades, e esses
elementos estdo interligados através dos termos condicionais se; entdo. A segunda coluna
contém os indicadores objetivamente comprovaveis para o objetivo superior, o objetivo
do projeto e os resultados. A terceira coluna atribui fontes de verificacao dos indicadores,
enquanto a quarta coluna contém as suposicdes™ relativas a cada um dos niveis de
planejamento.

O campo da especificacio dos insumos e dos custos esta atribuido ao campo das
atividades, e a responsabilidade da geréncia do projeto engloba os campos dos resultados e
das atividades, assim como o campo da especificacio dos insumos e dos custos (0s

chamados fatores controlaveis) (GTz, 1998).

Matriz De Planejamento do Projeto (MPP)

Descrigao Fontes de

o Indicadores . - s o
sumaria Objetivamente Verificagao uposigoes
Verificaveis

Objetivo
Superior

Objetivo

do Projeto

Resultados

Atividades Estrutura quantificada de recursos humanos ,

materiais e financeiros

FIGURA 7 — Matriz Légica - Hipdtese de Desenvolvimento do Projeto )
Fonte: practical concepts incorporated (pci) , nw washington, dc O FLUXOGRAMA LOGICO
(traducdo sugerida pelo Professor James Patrick): um guia do administpador para uma abordagem

%% Também sio utilizadas as denominagdes: pressupostos e suposi¢des importantes.
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Nas orientacdes das agéncias internacionais podemos identificar os quadros originais desta
matriz de forma simplificada.”®

FIGURA 8 — Matriz Légica, Légica Vertical.

Fonte: Fonte: Practical Concepts Incorporated (PCI), Washington, dc. O FLUXOGRAMA LOGICO
(traducao sugerida pelo Professor James Patrick): um guia do administrador para uma abordagem cientifica de
projeto e avaliag@o.

Esta simplificag¢do, exemplificada no quadro anterior, parece ser muito comum aos
trabalhos de planejamento que trabalham com um fluxo vertical simplificado. No entanto, a
matriz 16gica tem instrumentos para uma andlise mais completa, dando, assim, conta das

incertezas que atingem um projeto.

Na quarta coluna, as suposicdes sdo fatores que estdo fora do controle dos gestores
do projeto e que s@o condicionantes do seu sucesso, completa-se a l6gica vertical, e ainda

exige-se que se elaborem reflexdes estratégicas das condicionantes do projeto que

3! Manual de orientagdo para apresentacio de projeto de cooperacio internacional da Agencia Brasileira de
Cooperacio (ABC)
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dependem de outros agentes ou de circunstancias fora do controle do grupo que esta

planejamento ou executando.

Podemos exemplificar na relacdo da coluna 1 (hipéteses do desenvolvimento do

projeto) com a coluna 4 (suposi¢des relativas as hipéteses); no exemplo da Figura 9, lemos

99 46

“se atividades e suposicao das atividades entdo resultados”, “se resultados e suposi¢io de
29 46

resultados entdo Objetivo do Projeto”, “se Objetivo do Projeto e suposi¢des de Objetivo do

Projeto entdo Objetivo Superior™:

Objetivo Superior

tao
% Suposicoes do
Se Objetivo do Projeto uposicdes
- objetivo do Projeto
ntao
Suposicoes dos
Se * Resultados
Resultados
tao
o a Atividades e Suposicdes das
Atividades

FIGURA 9 - Matriz Légica: Légica Vertical com inclusdo de suposicoes.
Fonte: Fonte: Practical Concepts Incorporated (PCI), Washington, dc. O FLUXOGRAMA LOGICO(traducio

sugerida pelo Professor James Patrick): um guia do administrador para uma abordagem cientifica de projeto e
avaliacdo.

Ao identificar as suposi¢des, se faz necessario verificar sua pertinéncia e
necessidade para a permanéncia na Matriz Légica. A verificacdo das suposi¢des deve ser
realizada respondendo a trés questdes: 1%)A suposi¢do é importante? Se sim, vai-se para a
2* questdo; se ndo, rejeita-se a suposicao; 2*) Quao provavel é que ocorra? Se improvavel,
vai-se para a terceira questio; se quase seguro ou bastante provavel, rejeita-se a suposicao;
3%) E possivel mudar a estratégia do projeto de modo a ji nio precisarmos da suposi¢io? Se
sim, muda-se a estratégia do projeto e prevéem-se atividades para influenciar as suposi¢des;
se ndo, a suposicdo deve ser considerada fatal, suspende o projeto e avisam-se os

responsdveis.
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Avaliacido das Suposicoes

&

Suposicao Fatal
O projeto proposto nao é exequivel

Desconsidera-lo

Desconsidera-lo

Incorpora-lo a MPP e
monitora-lo (Seguir)

FIGURA 10 - Avaliacdo das Suposicoes.
Fonte GTZ - ZOPP flip charts, apoio didético para o animador dos cursos de iniciagdo ao ZOPP.

Completa a estrutura da Matriz Légica, a conformacdo da Logica Horizontal, onde
incluem-se os indicadores e o meios de verificagdo dos indicadores conforme demonstrado

na figura 11 Légica Horizontal .



Légica Horizontal da MPP

FIGURA 11 — Matriz Légica, Légica Horizontal.
Fonte GTZ - ZOPP flip charts, apoio didatico para o animador dos cursos de iniciagdo ao ZOPP.

E importante registrar que a estrutura da Matriz Ldgica de planejamento e gestdo
ndo implica necessariamente uma estrutura participativa, mas sim uma forma sintética de
registro de um projeto, que permite 0 acompanhamento, de maneira precisa, do andamento,

bem como da avaliagc@o dos resultados.

A introdug¢do do item participacdo dos envolvidos nos projetos e nos planejamentos
de projeto é uma decisdo estratégica da GTZ, que incorpora as técnicas de moderagdo dos

workshops as técnicas de visualizacdo das discussdes.

5.1 As técnicas de Moderacao e de visualizacao

As técnicas de moderagdo e de visualizagc@o sdo fundamentais para o
semindrio ZOPP, de tal forma que se confunde com o ZOPP; tem origem no
Metaplan. Esta técnica surgiu em 1972, a partir de uma empresa de consultoria

franco-alema; trata-se, portanto, de mais uma das técnicas incorporadas no
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semindrio ZOPP pouco tratada nos textos disponibilizados pela GTZ>. A descri¢do
do Metaplan foi encontrada em texto de empresa de consultoria através da internet

fora das referéncias da GTZ:

Metaplan é uma técnica destinada a promover o envolvimento das pessoas
nas discussoes, esclarecer dividas, gerenciar conflitos e levar um grupo a
alcangar, de forma consistente, os objetivos propostos para discussdo.O
Metaplan, como é hoje conhecida a técnica, nasceu a partir de uma
empresa de consultoria franco-alemd, em 1972 e foi adotado pelo método
ZOPP, como apoio ao processo participativo de discussdo no decorrer do
processo. A técnica, considerada por muitos como um método, é
fundamental para o processo de moderagcdo de reunioes, de grupos de
trabalho, de oficinas de planejamento, monitoria e avaliacdo. Pode ser
usada em qualquer circunstincia e com qualquer tipo de grupo social,
independente de classe, nivel de conhecimento, grau de instrugdo, idade ou
sexo. O Metaplan se apoia em trés componentes fundamentais: (1) a
visualizacdo constante de todo o trabalho produzido, (2) o trabalho em
grupo e (3) o trabalho de moderagcdo (metaplan)

Esta observacdo quanto a origem do formato do semindrio e das técnicas é
fundamental para que se compreenda a necessidade de se olhar para o método
ZOPP como um conjunto de técnicas destinadas a uma forma propria de
planejamento de projetos, que pode, como de fato o foi, ser adaptado para outras

realidades.

32 A auséncia de citagio do Metaplan talvez se deva ao fato de que os direitos autorais do lado alemio desta
empresa tenham-se transferido para a GTZ.
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PARTE 11

APLICACAO DO METODO ZOPP NO PROJETO DE

CONSOLIDACAO DO POLO TECNOLOGICO EM

SANTA RITA DO SAPUCAI
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6 Podlos Tecnolégicos e o Caso de Santa Rita do Sapucai

Sera feito um breve relato da experiéncia do chamado "Vale da Eletronica" de Santa
Rita do Sapucai, mais tarde conhecido como pdlo tecnolégico, independente da validade ou
nao de se denominar aquela experiéncia de pdlo tecnoldgico. Conforme diz o executor
brasileiro do Projeto "Consolidacio do Pélo de Santa Rita do Sapucai”, KALLAS(1998),
no caso daquela cidade, a expressdo "Vale da Eletronica" foi cunhada com uma finalidade
explicita de marketing, o que deixa a vontade aqueles que tecem criticas a veracidade da

relacdo existente entre o termo € o que se examina ha pratica. Segundo suas palavras:

“«

. a histéria diz que ele, o prefeito da cidade, naquele momento, tinha um
amigo publicitdrio que o animou muito a criar um label, um logotipo para esse
acontecimento. Ai criaram a expressdo Vale da Eletronica que vocés conhecem,
e sabe qual a comparagdo que ele fez? Extremamente exagerada para o meu
gosto, mas o fato é que mais do que criar o label, mais do que pensar na idéia
de um vale da eletronica aqui, como eu digo num dos meus trabalhos: a sombra
dos cafezais, eles criaram um fenémeno de midia extremamente importante.
Porque esse logo caiu bem na midia. Quem ndo gostaria de ter um vale da
eletronica caipira? Um negocio lindo! Uma coisa assim espetacular. Mas foi
uma solucdo mineira, intimista, para uma coisa que tinha tomado conta da
opinido publica como no caso do Vale do Silicio. E a partir dai a midia entdo
ajudou nesse processo todo. A midia ajudou nesse processo todas escolas, as
outras escolas, ao lado INATEL tiveram mais clareza dos seus objetivos
académicos nessa realidade. O INATEL continuou nessa linha e vocé de fato
comecou a criar a estrutura para aquilo que nés consideramos efetivamente um
polo de tecnologia e que se sustenta na estrutura de ensino e pesquisa, que gera
um conhecimento especializado em determinada drea e uma estrutura
produtiva que absorve regularmente esses conhecimentos especializados na
producdo de seus produtos e servicos.” KALLAS(1998)

A este fendmeno que se instaurou no entorno das instituigdes de ensino instaladas e
consolidadas em Santa Rita do Sapucai SouzA (2000) prefere denominar de parque

industrial. A nomenclatura, ou tipologia, para definir os arranjos estabelecidos nao muda o
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significado desta experiéncia unica de investimento em educa¢do como impulsionadora do

desenvolvimento local.

6.1 A HISTORIA DO POLO TECNOLOGICO DE SANTA RITA DO SAPUCAI

Diferentemente das experiéncias internacionais retratadas, a cidade de Santa Rita do
Sapucai ndo contava com uma estrutura industrial previamente montada, ao contrario, sua

principal atividade econdmica até os anos 60 era agricola, centrada na producgdo de café.

O movimento de industrializacdo naquela cidade €, portanto, um fendmeno
relativamente recente e foi desencadeado a partir da existéncia de duas escolas, uma de
nivel técnico e outra de nivel superior, nas areas de eletronica e de telecomunicagdes, a
Escola Técnica de Eletronica Francisco Moreira da Costa (ETE) e o Instituto Nacional de

Telecomunicacdes (INATEL), respectivamente.

Conforme aponta DEMATTOS (1990, pp.97-98):

“... a existéncia dessas duas escolas, incluindo a Faculdade de Administragdo e
Informdtica (FAI), responsdveis pelo fornecimento de mdo-de-obra
especializada, e a localizacdo privilegiada e estratégica de Santa Rita do
Sapucat, proxima dos grandes centros consumidores sdo fatores que sustentam
o0 sucesso deste polo tecnoldgico, tinico do Estado”. DEMATTOS (1990)

A criacdo dessas escolas, além da ousadia dos envolvidos, insere-se no processo de
substituicdo de importacdes, corrido a partir da segunda metade dos anos 50, acompanhado

da forte demanda por profissionais da drea técnica.

Com base no nacional-desenvolvimentismo, as politicas governamentais
estimularam ndo apenas a internaliza¢do de empresas dos diversos segmentos industriais e
de servigos, dentre esses, o de telecomunicagdes, o desenvolvimento de capacitagdo
tecnoldgica interna, o que, em grande medida, pode ser alcancado através da expressiva
atuacdo do Estado como agente econdmico. O avango dos investimentos nesses setores

favoreceu fortemente os empreendimentos a eles interligados, especialmente nas regides
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mais industrializadas. A inclusdo do Estado de Minas Gerais, apesar de menos privilegiado,
se inseriu nesse processo, gerando os recursos humanos demandados pelos novos

empreendimentos.

O intensivo crescimento industrial brasileiro teve um folego relativamente curto e,
na década de 1970, o pais atravessou sua primeira crise ciclica endogena, decorrente da
internalizacdo plena do processo produtivo capitalista e esta crise afetou diretamente o
mercado de trabalho. Foi nesse momento que se verificou o primeiro movimento de
expansao industrial na cidade de Santa Rita do Sapucai, pois os profissionais ali formados,
encontrando dificuldades de ocupacdo nas empresas existentes, decidiram montar suas
proprias empresas, inicialmente prestadoras de servigos de manutencio e assisténcia técnica
para produtos de eletronica e de telecomunicag¢des. Esse movimento alcanga dimensdes
maiores em fins da década de 1970, quando tem inicio o processo de formagdo das

empresas de telecomunicacdes .

Conforme indica KALLAS (1991), falando dos novos empreendedores de Santa Rita

do Sapucai,

“«

. em contato regular com fabricantes, produtos e usudrios assimilaram ndo
s0 conhecimento e informagoes, mas descobriram, muito cedo, que podiam
fabricar alguns componentes e produtos de eletronica tdo bons quanto os
encontrados no mercado nacional. A decisdo de comecar a produzir e de partir
para a conquista do mercado foi uma conseqiiéncia”. KALLAS (1991)

Além da mencionada crise econdmica, um outro importante elemento é apontado
por KALLAS (1998), em entrevista realizada na institui¢do, para explicar o por qué da
iniciativa por parte desses jovens de realizar seus proprios investimentos: a énfase da escola
para a realidade pratica, associada a mudancga na orientagdo profissional; isto €, o curso do
INATEL até 1977 era denominado Curso de Engenharia de Operacdo, com duragdo de trés
anos; apods esse periodo, por exigéncia do MEC e em razdo das dificuldades encontradas
pelos alunos do curso em exercer sua profissdo, o curso foi ampliado para quatro anos,

transformando-se num curso de Engenharia Plena. Segundo suas préprias palavras:
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engenharia operacional, deixou para o INATEL o encargo de assumirmos o projeto de
engenharia plena e de oferecer a possibilidade a todos os engenheiros graduados como

operacionais de fazer complementacdo, Este processo desafiador foi muito rico para o

“A idéia do INATEL, de formar engenheiros operacionais em telecomunicagoes,
estava muito mais vinculada a questoes de urgéncia do mercado. Os érgdos que
conceberam, ou melhor, os professores que conceberam o INATEL tinham uma
sensibilidade muito grande para essa urgéncia, eles pressentiam que o mercado
de telefonia publica iria explodir e que era urgente formar pessoal para
participar dessa primeira fase de expansdo e de modernizacdo das operadoras. E
eles fizeram isso de uma forma muito competente. Os primeiros 5 anos, estou me
referindo a segunda metade da década de 1960, eles formaram um grupo de 500,
600 operadores que deram uma contribuicdo definitiva a esse objetivo de
expansdo das linhas telefonicas, expansdo das redes, mas sempre telefonia
piiblica convencional. KALLAS (1998)

Ainda segundo KALLAS (1994), a decisdo do MEC de acabar com o curso de

INATEL.

conjunto, Alunos, Professores e Dirigentes ganham uma relagdo dindmica com o mercado

de telecomunicagdes, gracas especialmente a estes alunos que voltam pra complementar o

curso.

“Os arranjos administrativos foram extremamente dificeis, até para poder
acomodar os interesses de todos aqueles operacionais que jd eram profissionais
de telecomunicacoes, jd trabalhavam em companhias telefonicas, jd viviam a sua
carreira, enfim, vocé ndo podia criar obstdculos a carreira desse pessoal (...). Se
isso por um lado criou uma dificuldade grande, por outro, trouxe uma das
oportunidades mais importantes. Ao trazer para o ambiente de uma escola de
engenharia plena, cheia de garotos jovens recém-saidos do meio familiar, um
grupo de engenheiros formados com experiéncia administrativa, com experiéncia
técnica no campo, vivendo desafios de toda natureza, desafios técnicos, desafios
financeiros, administrativos.

Essa convivéncia de um grupo de alunos novos com um grupo de alunos mais
experimentados, vivido no campo e trazendo o ambiente de negdcios para dentro
da escola. acho que ai que se deu realmente a interacdo. Essa foi uma 'atividade’
de extensdo, na verdade foi um fenomeno de extensdo universitdria dos mais
radicais, na histéria do nosso projeto”. KALLAS (1998)

Superada a fase de implantagao do Curso de Engenharia Plena, o INATEL no seu

“...inclusive com a experiéncia de conversar permanentemente com o mercado,
porque esses profissionais viviam em processos interativos com os professores,
sugerindo mudancas, sugerindo énfases, sugerindo intimeras atividades extra-
classe para poder formar o engenheiro de uma forma que se adequasse aquela
realidade que eles conheciam profundamente.
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Isso ai foi um aprendizado interno fabuloso para o INATEL, o primeiro resultado
prdtico desse processo foi que quando a gente enfrenta a primeira crise do
petroleo, com a reducdo dos investimentos do governo na drea de
telecomunicagoes e com as oportunidades de mercado se fechando, ai o que
emerge € essa vocagdo para o empreendedorismo do aluno do INATEL, fortemente
influenciado por aqueles homens que estavam no campo trabalhando, aqui estou
me referindo a metade dos anos 70, e é quando comecam a surgir as primeiras
manifestacdes de empreendimentos em Santa Rita. Um processo extremamente
espontdneo, decidido eventualmente com um professor no laboratorio, um
grupinho no campo ou num quarto de repiiblica, o fato é que as coisas
aconteciam dessa forma.

O segundo momento foi quando nés comegcamos no desenvolvimento do processo
a orientagdo muito forte, sempre num estimulo muito grande para que o aluno
desenvolvesse projetos e projetos que dessem a ele a oportunidade de mobilizar
os seus conhecimentos tecnologicos em solucoes de problemas prdticos
colocados pela sociedade”. KALLAS (1998)

Para a montagem de seus estabelecimentos, muitos dos ex-alunos procuraram ajuda
junto aos professores e a direcdo do INATEL, o que despertou a instituicdo para dois
aspectos: primeiramente, para o fato de que a cidade poderia estar modificando seu perfil
econdmico e, em segundo lugar, para o pouco conhecimento que a escola tinha a respeito

do destino dos seus ex-alunos.

Preocupada especificamente com esse segundo aspecto, a direcdo do INATEL fez um
levantamento para saber a situacdo dessas pessoas e detectou que muitas delas se
encontravam na propria cidade, atuando em suas proprias empresas. Os resultados do
levantamento foram apresentados a Administracio Publica Local, e discutiu-se a
possibilidade de criar mecanismos para fortalecer e até mesmo ampliar essa nova estrutura

produtiva local.

O Prefeito da cidade certificou-se de que aquele seria 0 momento para se obter
apoio politico tanto do Estado quanto do Governo Federal. A fim de dar maior destaque
para o fendmeno que estava ocorrendo no local, um publicitario denominou-o, em meados
dos anos 80, de "Vale da Eletronica" que, segundo o préprio Diretor de Desenvolvimento
do INATEL, consistia numa referéncia explicita e exagerada ao Vale do Silicio norte-

americano (KALLAS, 1994).
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Antes de avancar no assunto referente a expansao e aos esforcos de Consolidacao
do Po6lo Tecnolégico de Santa Rita do Sapucai, o que remete diretamente ao projeto de
cooperacdo Brasil-Alemanha e a implementagao do Planejamento baseado no método ZOPP,
vale reproduzir-se as observacdes de SOUZA (2000), onde sdo apresentadas as escolas da

cidade que t€m papel decisivo na histéria do desenvolvimento local:

“Desde cedo, as familias que lideravam o desenvolvimento econémico do
municipio ndo descuidaram do seu desenvolvimento social, cultural e
educacional, abrigando e apoiando a cria¢do de escolas de boa qualidade, em
todos os niveis. Constituiu-se assim, ao longo dos anos, uma estrutura de
ensino fundamental, médio e superior que, a partir da década de 80, ancorou
um exitoso esforco de desenvolvimento industrial do municipio.

Nesse cendrio, trés instituicoes académicas destacaram-se mais pelas
caracteristicas de seus modelos educacionais”. SOUZA (2000)

A histéria das influéncias destas escolas Souza (2000), inicia-se pela Escola
Técnica de Eletronica “Francisco Moreira da Costa” (ETE) foi fundada em 1959 com o
curso técnico de Eletronica (nivel médio), o primeiro do Brasil nessa modalidade. E uma
institui¢do de cardter comunitdrio abrigada por uma fundagdo de direito privado, sem fins
lucrativos, e dirigida pelos padres jesuitas. Instalada num “campus” de 160.000 metros
quadrados, dos quais 20.000 metros quadrados sdo de drea construida, a ETE possui amplas
instalacdes para as atividades de seus 500 alunos, 40 professores e 30 outros funciondrios.
Embora seja a segunda na linha do tempo € marcante com a impulsionadora do estagio

atual de articulagao do PTSRS.

A segunda institui¢do em importancia, e a terceira, seguindo a linha do tempo € o
Instituto Nacional de Telecomunicacdes de Santa Rita do Sapucai (Inatel), € uma faculdade
de Engenharia Elétrica, na modalidade Eletronica e especializada em Telecomunicagdes,
foi fundada em 1965 como instituicdo comunitdria mantida por uma fundagdo de direito
privado sem fins lucrativos. Seu “campus” mede 75.000 metros quadrados, com cerca de
18.000 metros quadrados de boas instalagdes para as diversificadas atividades de sua
comunidade: cerca de 1.000 alunos no curso de gradua¢do, mais de uma centena em curso
de poés-graduacdo (especializacdo), cerca de 54 professores, 30 profissionais entre

engenheiros, analistas de sistema e técnicos que atuam nos laboratérios de prestacdao de
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servicos, € mais de uma centena de funciondrios da administracdo da instituicao
(administra¢do escolar, servicos de suporte, manutencdo, limpeza e seguranca) SOUZA

(2000).

A quarta instituicdo na linha do tempo a Faculdade de Administracio e
Informatica (FAI) foi criada em 1971 com o curso de Administracdo de Empresas mantida
por uma fundag@o comunitéria de direito privado, sem fins lucrativos, que mantinha, desde
1950, uma Escola Técnica de Comércio, com o curso de Contabilidade primeira escola
técnica da cidade. Em 1978, a institui¢do criou o Curso Superior de Tecnologia em
Processamento de Dados, transformado em Bacharelado em Ciéncia da Computacdo em

1997 SOUZA (2000).

Na década de 80, a Escola Técnica de Comércio transformou-se no Colégio
Tecnoldgico “Delfim Moreira”, abrigando, além do curso técnico de Contabilidade, o

ensino de pré-escola, o ensino fundamental e o ensino médio SOUZA (2000).

A FAI, numa érea de 11.200 metros quadrados com 1.500 metros quadrados de
area construida, recebe uma matricula anual de 500 alunos, tem 30 professores e outros 40
funciondrios. O Colégio Tecnoldgico ocupa uma drea propria de 3.100 metros quadrados,
dos quais cerca de 2.100 metros quadrados sdo de drea livre, tem 380 alunos, 31 professores

e especialistas e uma dezena de outros funcionarios SOUZA (2000).

A constatagdo da importancia das escolas e do processo educacional para a criacao
e o desenvolvimento do PTSRS, segundo SOUZA (2000), pode ser verificado pela suas
evidéncias empiricas:

“Essa estrutura de ensino médio e superior distinguiu-se, desde a fundacdo de
cada escola, pelo seu cardter comunitdrio e pelo desenvolvimento de projetos
educacionais que privilegiam a formacdo profissional e humanistica de seus
alunos. Nesse enfoque, os modelos académico-curriculares desenvolvidos por
essas escolas sempre perseguiram a melhor integracdo escola-empresa.

Tal sistema educacional, com suas caracteristicas comunitdrias, humanisticas e
de forte aproximacdo do setor empresarial, tornou-se o vetor decisivo do
processo de industrializacdo de Santa Rita do Sapucai” (pp.18,19 e 20)

E uma evidéncia empirica e um consenso regional o papel decisivo daquelas
trés instituicoes académicas de Santa Rita do Sapucai na criagdo do seu
mecanismo de promog¢do do desenvolvimento econdémico e social local e
regional. Entretanto, um dos fios condutores da abordagem sobre o binémio
Educagdo e Desenvolvimento, que se faz neste estudo, é a demonstracdo e
sistematizacdo dos dados empiricos que comprovam o desenvolvimento
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econdmico e social local decorrente da base educacional para a formagdo
profissional instalada no municipio.

Pode-se ir um pouco além, nesse esforco de compreensdo dessa linha de
influéncia, postulando-se que ndo apenas a base educacional instalada, mas
também e principalmente as propostas educacionais para a formagdo
profissional das escolas sdo os canais privilegiados das novas relacoes e
interacoes entre escola, empresa e comunidade”. SOUZA (2000)

Este dado talvez seja um dos fatores que tenha contribuido para que os
Representantes do Governo Alemao tivessem escolhido o projeto apresentado pelo INATEL.
No entanto, se ndo o foi, hoje influencia na continuidade do projeto e na sua expansao para

as cidades de Itajuba e Pouso Alegre, iniciando a consolidacao de um poélo regional.
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7 O PROJETO DE CONSOLIDACAO DO POLO TECNOLOGICO
DE SANTA RITA DO SAPUCAI NO AMBITO DA COOPERACAO

BRASIL - ALEMANHA

Procura-se apresentar esta parte retomando o fato de que esse projeto € fruto de
acordo de cooperacdao técnica, possuidor de exigéncias estabelecidas pelas partes
envolvidas e a participacdo das principais instituicdes. Aqui, o0 que se pretende narrar sao os
limites e as exigéncias da aplicacdo do método, segundo os documentos da GTZ, o relatério
e as entrevistas no ambito do projeto de Consolidagdo do Pdlo Tecnoldgico de Santa Rita

do Sapucai (PTSRS) - MG .

O Projeto de Consolidagdio do PTSRS do Acordo de Cooperacdo Técnica

Brasil/Alemanha segue as orientacdes metodoldgicas da GTz, através do IP.

A primeira observacdo desta experiéncia estudada é o envolvimento do Instituto
Nacional de Telecomunicacdes (INATEL) proponente do projeto, das demais instituicoes
relevantes para a execucdo do projeto na cidade: a Faculdade de Administracdo e
Informatica (FAI), a Escola Técnica de Eletronica (ETE), o Colégio Tecnolégico (CT), a
Associacdo Industrial de Santa Rita do Sapucai (AISRS) e a Prefeitura Municipal (PM)
com dificuldades.

Diante dessa particularidade, e do interesse em estudar a metodologia, estabeleceu-
se como objetivo do presente trabalho examinar a experiéncia da aplicacdo do Método
ZOPP em Santa Rita do Sapucai para a consolidacdo do pdlo tecnoldgico que ali se
desenvolvera.

Entre os antecedentes com relacdo a esse projeto, € importante destacar que essa
experiéncia do Po6lo Tecnologico de SRS foi construida a partir de uma tradicdo de
investimentos em educacgdo, e atinge, hoje, uma articulacdo virtuosa entre o ensino médio e

o superior, representada pelas instituicoes de ensino acima mencionadas e o setor
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empresarial, porém ndo se pode dizer o mesmo do ensino basico e da contribui¢do da

Administracdo Pablica Municipal.

7.1 O ACORDO DE COOPERACAO TECNICA BRASIL-ALEMANHA EM SANTA RITA DO SAPUCAI

Segundo KALLAS, em sua entrevista de 1998:

“Em agosto de 1990, o embaixador Guilherme Leite Ribeiro veio a Santa Rita do
Sapucai, representando o Ministro das Relacdes Exteriores, Francisco Rezek, a
convite da turma de engenheiros formandos daquele ano, para ser seu paraninfo.
Através desse contato, o diretor do INATEL tomou ciéncia dos programas
gerenciados pela Agéncia Brasileira de Cooperagdo (ABC), érgdo do Ministério
das Relagdes Exteriores do Brasil (MRE)”. KALLAS (1998)

Como conseqiiéncia deste evento, o INATEL participa de dois Semindrios sobre a
cooperagdo técnica, em S@o Paulo e em Belo Horizonte. Em 1991, a dire¢do da escola foi
convidada para participar de uma reunido a ser realizada na ABC, da qual também
participaram diversos representantes de importantes instituicdes brasileiras de ensino e
pesquisa. Foram apresentados os principais programas de cooperacdo, dentre eles o da
Alemanha, que enfatizava o apoio as pequenas empresas de base tecnoldgica, sendo o que

mais se adequava a demanda da instituicao.

ApOs esta reunido, a dire¢cdo do INATEL apresenta uma versao preliminar do projeto
"Consolidac@o do Pd6lo Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai" para avaliagdo da ABC em
30/07/93; aprovado, o projeto se transforma em proposta formal para ser apresentado ao
Ministério Federal de Cooperacao e Desenvolvimento da Alemanha. A concordancia do
BMZ foi comunicada em 23/02/94. A implementagdo seria supervisionada pela GTZ. A partir
desse momento tem inicio a experiéncia de Santa Rita do Sapucai com o Método ZOPP, pelo
contato do INATEL com a ABC, a elaboracdo do projeto pelo INATEL e sua posterior

apresentacdo e aprovacdo, segundo as exigéncias do Acordo de Cooperagdo Internacional

Brasil-Alemanha.
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8 A HISTORIA DA APLICACAO DO METODO ZOPP EM SANTA RITA

DO SAPUCAI

Apo6s a apresentacdo do Projeto (idéia do projeto) do INATEL, através do MRE ao
BMZ, este contratou a GTZ para iniciar o processo de planejamento do projeto, com a

aplicacdo do ZOPP 1.2

Segundo a interpretacdo dos entrevistados, primeiro a GTZ solicitou pareceres de

técnicos sobre o projeto.

1. zopp 1 € o momento em que técnicos da GTZ identificaram a idéia, avaliaram a
coeréncia, a conveniéncia € a importancia, do projeto e responderam ao governo alemao.

sugerindo o ZOPP 2.

2. ZOPP 2, uma missdo com vdrios técnicos, contratados pela GTZ, esteve em SRS

para verificar in loco a aplicabilidade do projeto e indicar o ZOPP 3.

Para os entrevistados™, “um grupo de estrangeiros veio a SRS, verificaram vdrias
informagdes, fizeram vérias reunides com o INATEL e com diversas institui¢des locais e
foram embora”. E interessante como nos documentos da GTZ e nas entrevistas nio aparece
esse momento, como o momento da identificacdo dos envolvidos com o projeto,

executores, co-executores e beneficiarios.

z

3. zoPP 3, € o primeiro semindrio participativo com oS proponentes, 0S CO-
executores da GTZ e também os grupos-alvo e de interesses envolvidos ou atingidos pelo

projeto.

Para a maioria dos entrevistados, e também inicialmente para os entrevistadores, era
aqui que comecava o Método zopPp. Na entrevista com o moderador dos Semindrios que
participou do curso de moderadores da GTZ, concentra-se a explicacdo do Método a partir

desse momento.

>3 Ver exposi¢do na Parte I.
>* Informagio dada pela maioria dos entrevistados
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Ap6s o Zopp 3, realizado de 06 a 08 de abril de 1993, em Santa Rita do Sapucai, o
BMZ decidiu pela execuc¢do do projeto e encaminhou os aspectos legais do mencionado
Acordo de Cooperagdo. A divulgacdo da aprovacdo do projeto ocorreu em 23/02/94, e sua
publicacdo no Didrio Oficial Brasileiro deu-se em 25/11/94 (Boletim Informativo,

agosto/95).

Findada a etapa de formalizagdo, deu-se inicio a implementacao (formal) do projeto
que, aprovado para trés anos, se iniciou em mar¢o de 1995. Entretanto, sua implementagao
propriamente dita ocorreu quando da realizacdo do zopp 4, de 04 a 06 de setembro do

mesmo ano. Dois anos depois da realizagdo do ZOPP3.

4. zopp 4, ou segundo semindrio participativo com a participacdo de todos os
envolvidos no ZOPP 3, mais os identificados no decorrer do processo. O ZOPP 4 € a fase de

efetiva implementacdo do projeto propriamente dita.

Nesse momento, os valores financeiros do acordo ja foram contratados e o
semindrio tem a finalidade de iniciar a implementac¢do. Na FIGURA 1 podemos observar que

0 ZOPP 4 ¢ formado também pelo processo de acompanhamento.

5. O zoPP 5, o tltimo semindrio de um projeto que pode propor a continuidade, isto
€, o semindrio de avaliagdo e de continuacdo do projeto, foi realizado em SRS em 1997,

quando foi decidido pela continuidade do projeto por mais 3 anos.

6. O zopp 6, foi realizado em SRS em maio de 2001. Neste momento o projeto foi

alterado para: P6lo Tecnoldgico Regional de Santa Rita do Sapucai,

Dado que o fato de ser participativo € uma das principais virtudes do Método ZOpp,
e que esse processo de participacdo dos atores locais se inicia com o ZOPP 3, procurou-se
destacar, no presente estudo, essas duas fases, com suas 12 etapas. Nesse sentido, elaborou-
se um quadro comparativo entre o ZOPP 3, o ZOPP 4, o ZOPP 5 e 0 ZOPP 0, referentes a
experiéncia em Santa Rita do Sapucai, demonstrando como foram abordadas cada uma das

etapas de planejamento definidas pelo Método (Quadro 4).

Reportando-se ao Quadro 2, “As etapas de planejamento nas diferentes fases do

ZOPP” (GTZ, 1987, p.25), € possivel identificar certa flexibilizacdo no Método, isto é, ndao ha
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exigéncia para que se cumpram todas as suas etapas, conforme foi observado nos Relatérios

referentes ao projeto em Santa Rita do Sapucai.

Verifica-se no Quadro 4, da aplicacdo do zopPP em Santa Rita do Sapucai, que as
etapas 10, 11 e 12 ndo aparecem nesse Relatério da forma como estd previsto no ZOPP 3 e
no ZOPP 4. Também h4 pouca rigidez nas redacdes dos problemas, objetivos e resultados tal
como a preocupacio do material disponibilizado pela GTZ sobre o Método. O ZOPP 5 e ZOPP
6 completam os quadros, permitindo compreender o processo ocorrido em Santa Rita do
Sapucai no que diz respeito as diversas fases do ZOPP para cada uma das etapas utilizadas

nos seminarios de planejamento participativo.
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Quadro 4 - As etapas do ZOPP 3 e do ZOPP 4: ZOPP 5 e ZOPP 6, uma comparacao

Projeto
ZOPP 3 ZOPP 4 ZoPP 5 ZOPP 6
Consolidacao do Polo Consolidacao do Poélo Consolidacao do Poélo Ampliar o projeto para as cidades
Tecnoldgico de SRS Tecnoldgico de SRS Tecnoldgico de SRS de ltajuba e Pouso Alegre

ETAPA Analise dos envolvidos

| ZOPP 3 ZOPP 4 ZOPP 5 ZOPP 6
Envolvidos: INATEL, ETE, FAI, Colégio
Tecnolégico e Empresas do  Pdlo. R L . N Lo
Executores: INATEL e GTZ Revé o papel e a participacio dos envolvidos Nao houye no semindrio,
Gestores do acordo embora tivesse ampliagdo
Co-executores: AISRS, FAI ETE, PM do escopo do projeto,
Lado alemao: BMZ passando a envolver a
Apoiantes: Orgdos de Fomento Estado/ | Lado brasileiro: MRE e ABC regido.
Unido, ABC, Clubes de Servigo, Associagdes Nao houve Apesar de ndo ocorrer a
de Classe, Institutos de ensino e Pesquisas, Analise dos envolvidos,
SEBRAE e Empresas. Executores do Projeto durante o  semindrio
o . ZOPP, é razoavel supor
Beneficidrios: Prqfesspres/pesqulsadores, Lado Alemao: GTZE IP que houve um processo de
Estudantes, Pr.o.flss1ona/15 de E{npresas, negociagio, em que os
Prefel'Fura Municipal, Pélo Tecnologlco’ de Lado brasileiro: INATEL . técnicos e os gestores do
Camplria' Grande/PB,  Outros  Pdlos projeto, ap6s identificar e
Tecnoldgicos Co-executores FAI, CT, ETE, AISRS e Empresas do analisar 0s agentes
Vale importantes serem
Afetados Negativamente: Atividade | Apoiantes: Prefeitura Municipal de SANTA RITA convidados para
Agropastoril, ~ Pessoas  resistentes a | DO SAPUCAI, Instituto de desenvolvimento participarem.
mudancas nas instituicdes e grupos politicos | industrial (INDI)-MG, SEBRAE, SENAI, SENAC E
com interesses contrarios a industrializagdo. FINEP
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Continuagdo

ETAPAS Analise de problemas

ZOPP 3

ZOPP 4

ZOPP 5

ZOPP 6

O problema central escolhido foi: A
crise de desenvolvimento do Pdlo
Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai

[analise das causas e efeitos dos
problemas]

Foram identificadas quatro causas
imediatas caracterizando quatro eixos
explicativos do problema.

- Inexisténcia de mecanismos de auto-
sustentacdo do Pélo

- Inexisténcia de base sdlida para a
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico
- Falta de qualificacdo dos empresarios
para competir em nivel de Qualidade
total

- Infra-estrutura bdsica deficiente

O problema central é mantido
Mantém os quatro eixos explicativos e
mudam a redacio dos problemas

- Inexisténcia de estrutura de
sustentacao do Pélo

- Infra-estrutura para ensino, pesquisa
e desenvolvimento deficiente

- Empresas nao qualificadas para
competir em nivel de Qualidade total

- Infra-estrutura urbana  bdsica
deficiente.

- H4 mudancas também em outros
quadros explicativos da Arvore de
problema

Houve avaliacdo e
levantamento  de
Aspectos
Tematicos

Houve avaliacado e
levantamento  de
Aspectos
Tematicos

Substituido pela avaliagdo com
identificacdo de pontos em aberto
e indicacdo por parte dos
participantes ~de  pontos a
considerar

Substituida por um diagndstico de
consultoria externa para o cluster.
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Continuagdo

ETAPAS Analise dos objetivos [transformacio da hierarquia de problemas em hierarquia de objetivos]

ZoPP 3 ZOPP 4 ZOPP 5 ZOPP 6
Problema Central transformou-se em objetivo ficando com a Mantém o sentido, no entanto mudam redagdes.
seguinte redagao: Objetivo inicial: Desenvolvimento sustentado do Nao aparece
Desenvolvimento sustentado do Polo Tecnolégico. Pélo Tecnoldgico no relatério
E os objetivos-meio para atingir este objetivo sdo: E os objetivos-meio passam a ter a seguinte mas Ndo
Os mecanismos de auto-sustentacdo do Polo estabelecido; redacgdo: trabalha-se houve

Base solida para pesquisa e desenvolvimento tecnologico
estabelecida (infra-estrutura e qualificacdo de recursos
humanos);

Empresdrio qualificado para competir em nivel de
qualidade total;

Infra-estrutura urbana bdsica adequada.

Estrutura para auto-sustentacdo do polo criada;
Infra-estrutura  para  ensino  pesquisa e
desenvolvimento aperfeicoada;

Empresas qualificadas para competir em nivel de
qualidade total;

Infra-estrutura urbana bdsica adequada.

com oS
resultados
da avaliagcdo

ETAPA: Analise das alternativas

ZOPP 3 ZOPP 4 ZOPP 5 ZOPP 6
Definida como concep¢do, | Aqui avanca na andlise das Na continuidade dos trabalhos, foi feita uma andlise de
um enfoque integrado, ou | alternativas  apontando  infra- alternativas para a continuidade do Projeto de Consolidagdo do

seja, uma atuacdo ampla em
todas as dreas identificadas
na Andlise dos objetivos;
como conjunto de relagdes
que constituem o0s meios
para se alcancar a
finalidade (objetivo superior
do projeto).

estrutura bdsica adequada como
pressuposto, ou seja, estd fora da
governabilidade do projeto. Sendo
proposto que o projeto preste apoio
a  prefeitura, disponibilizando
recursos tecnoldgicos para
elaboragdo do plano diretor.

Nao aparece
no relatério

Polo Tecnologico de SRS, em uma terceira fase, tendo como
marcos de referéncia, no ambito da cooperacdo técnica, os
resultados alcancados na implementacdo do Projeto nesta
segunda fase e o Acordo Bdsico de Cooperacdo Bilateral, com a
expansdo da cooperagdo técnica no Nordeste brasileiro, as
perspectivas priorizadas para a terceira fase do Projeto
segundo o Plano de Desenvolvimento Econdomico da RT 459
(McKinsey & Co.) e as recomendagoes da Missdo de Avaliagdo.

84



continuagdo

ETAPA: MPP [descricao sumaria do projeto]

ZOPP 3

ZoPP 4

ZOPP 5

ZOPP 6

1" Coluna Estratégia do Projeto

Finalidade - Poélo Tecnolégico de
SANTA RITA DO SAPUCAI esta
consolidado.

Objetivo do Projeto: Desenvolvimento
sustentado do Podlo tecnolégico de
SANTA RITA DO SAPUCAI através

de acdes articuladas entre as
instituicdes educacionais, empresas,
Prefeitura, Estado e Unido

Resultados — foram escolhidos 6
resultados

1-Mecanismo  de
estdo estabelecidos
2—Infra-estrutura para ensino,
pesquisa e desenvolvimento adequada
e redimensionada

3-Programa de qualificacdo de
recursos humanos implementado

auto-sustentagdo

4—-Empresérios e funciondrios
qualificados para concorrer em nivel
de qualidade total

S5-Infra-estrutura urbana basica

adequada e implantada
6—Gerenciamento eficaz do projeto
estabelecido.

Sao definidas as atividades para cada
resultado

Observa neste ponto uma discussdo mais
aprofundada. Substitui¢cdo de objetivo do
Projeto por objetivo do Plano

Finalidade — O Po6lo Tecnolégico de
SANTA RITA DO SAPUCAI estd
consolidado.

Objetivo do Plano: Desenvolvimento
sustentado do Poélo tecnolégico de
SANTA RITA DO SAPUCAI com agdes
articuladas entre as instituicoes
educacionais, empresas, Prefeitura,
Estado e Unido

Resultados — ficaram apenas 4 resultados
e com redacdo alterada embora pareca ter
mantido o desejo dos participantes no
ZOPP 3.

1. Estrutura para auto-sustenta¢ao do Pdlo
Tecnoldgico criada

2. Infra-estrutura para ensino, pesquisa,
extensdo e desenvolvimento do INATEL e
das escolas tecnolégicas aperfeicoada

3. Programa de aperfeicoamento para
técnicos e quadros dirigentes da industria
elaborado e realizado

4 - Empresas industriais de pequeno e
médio porte assessoradas no
desenvolvimento de produtos e qualidade,
com a competitividade assegurada em
nivel internacional

Aparece a denominagdo descricdo
sumaria para a primeira coluna e
substitui finalidade por objetivo superior

Competitividade da pequena e
média industria do Pélo
Tecnolédgico de SRS assegurada

Desenvolvimento sustentado do
Pélo Tecnolégico

Resultados — ficaram 4 resultados,
com redacdo alterada em relagdo ao
ZOPP 4, mas com significados bem
aproximados.

1 -Estruturas de auto-sustentacdo do
Pélo criadas

2 - Infra-estrutura de ensino, pesquisa,
extensdo e desenvolvimento das
institui¢cdes de ensino aperfeicoada e
efetivamente utilizada

3 - Desenvolvimento e especializagdo
de técnicos e dirigentes das pequenas
e médias empresas promovidos

4 - Pequenas e médias empresas
assessoradas na  producdo, no
desenvolvimento de produtos e
marketing

Aparece a denominacgdo descri¢do
sumdria da estratégia para a
primeira coluna

Geracdo de emprego e renda no

Pélo Tecnoldgico Regional
melhorada
Polo Tecnoldgico Regional
consolidado como modelo
referencial de desenvolvimento
sustentavel

Ficou restrito a trés resultados,
porém observa-se uma amplitude
maior em relacdo aos resultados
anteriores

R 1: Estrutura e rede de
desenvolvimento do Pélo
Tecnoldgico Regional
melhoradas.

R 2: Vantagens competitivas

embasadas em P&D e marketing
fortalecidas

R 3: Intercambio de experiéncias
entre o Po6lo  Tecnolégico
Regional, Rota Tecnolégica 459 e
centros tecnolégicos do Nordeste
promovido
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Continuagdo

ETAPA - MPP [Anadlise das suposicoes importantes]

ZOPP 3 ZOPP 4 ZOPP 5 ZOPP 6
Do objetivo do projeto - A politica
Do objetivo do projeto — Futuros dirigentes | econdmica e industrial do pais ndo

municipais continuem a apoiar o projeto

Na linha dos resultados sfo escritos os
"pressupostos” para atingir os Objetivo do Projeto
Compromisso dos atuais envolvidos com o projeto
Apoio de 6rgios governamentais

Politica industrial do pais dd condicdes de
sobrevivéncia e crescimento da Industria nacional
Prefeitura Municipal elabora e executa um
programa de incentivos fiscais as instalacdes de
novas industrias

Na linha das atividades s3o escritos os
pressupostos para atingir os resultados

O acordo Brasil - Alemanha continuard permitindo
a GTZ apoiar o projeto

Empresas e escolas abertas ao projeto

Importac@o de pecas e/ou equipamentos assegurada
Professores motivados para o treinamento
Participacao efetiva da Prefeitura municipal
Empresdrio/funciondrios  mobilizados para a
qualidade total

compromete a  estabilidade/
desenvolvimento do Pélo

Na linha dos resultados sdo
escritos os "pressupostos" do
Objetivo do Projeto

A prefeitura municipal elabora e
executa um programa de incentivo
a instalagdo de novas inddstrias e
infra-estrutura urbana melhorada.

Os pressupostos para atingir os
resultados na linha do conjunto
das atividades também sdo

alterados

Professores motivados para o
treinamento

Empresdrios e  funciondrios
mobilizados

A participacdo dos empresarios na
Associagao € efetiva
Os orgaos governamentais

envolvidos apéiam o projeto

Na linha dos resultados sdo
escritos os "pressupostos” do

Objetivo do Projeto A
Prefeitura Municipal
implanta a infra-estrutura
basica adequada ao

desenvolvimento do Pélo

Os pressupostos para atingir
os resultados na linha do
conjunto  das  atividades
também sdo alterados

Politica setorial do governo
favordvel ao setor produtivo
do Pélo

Na linha dos resultados sdo escritos os
"pressupostos" do Objetivo do Projeto

Planos diretores municipais
implantados
Poderes  publicos  municipais

integrados ao Projeto

Os pressupostos para atingir o0s
resultados na linha do conjunto das
atividades também séo alterados

- Instituicbes parceiras comprometidas
com o Projeto

- Participagao efetiva de instituicdes e
empresas na constituicdo de fundos
locais ou regional de investimentos
-Fundos nacionais e internacionais
existentes disponibilizam
recursos/créditos em condicdes
adequadas
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continuagdo

ETAPA mpP [Formulacoes dos indicadores] Na segunda coluna da MPP estdo os indicadores

ZOPP 3

ZOPP 4

ZOPP 5

ZOPP 6

Da finalidade — Aumento de renda per
capta no municipio, Reconhecimento
nacional/ internacional como um novo
modelo de desenvolvimento que
contempla melhor qualidade de vida e
novas relagdes sociais de género,
Crescimento da arrecadagdo do ICM/
tributos federais e redugio da evasdo de
alunos.

Do Objetivo do Projeto: — Nimero de
empresas certificadas em relacio ao ISO
9.000. Evolugado da taxa de crescimento
do nimero de empresas. Aumento da
capacidade de producdo de bens e
servicos. Maior  participagdo  dos
produtos do pélo no mercado nacional/
internacional.

Ocorreram altera¢des de redag@o, de exclusdo e de
inclusdo de indicadores.

Da finalidade - Reconhecimento
nacional/internacional como um novo modelo de
desenvolvimento que contempla melhor qualidade
de vida e novas relagcdes sociais de género.
Crescimento da arrecadagdo do ICM/ tributos
federais no municipio decorrente das empresas de
base tecnolégica. Faturamento global das empresas
refletindo taxas estdveis de crescimento e reducdo
da evasdo de alunos.

Do Objetivo do Projeto — permanece igual ao
ZOPP 3.

Nao aparecem indicadores de

finalidade.

Do objetivo do Projeto:
Volume sustentado de faturamento,
recolhimento de impostos e geragdo
de empregos medido através dos
seguintes dados das empresas
vinculadas ao projeto:
1.1 Aumento real do faturamento de
7% ao ano no periodo de 1998 a
2001
1.2 Aumento anual de 3% no
nimero de empregos no periodo de
1998 2 2001
2 Pelo menos uma empresa de base
tecnolégica se instala a cada ano no
Pélo no periodo de 1998 a 2001.

Do  Objetivo  do
Projeto: Numero de
novas empresas de
tecnologia que
migraram para a
Regiao Tecnoldgica

- Numero de
empresas no Pdlo
que investiram em
sua ampliagéo.

- Numero de
empresas graduadas
(incubacao).

- NUmero de visitas e
missdes para
conhecimento do
Pélo.
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Continuagdo

ETAPA MPP [Formulacées dos indicadores dos resultados}

ZOPP 3

Nivel de estabilidade das empresas do P6lo
Tecnolégico.

Maior producdo académica, aumento da
relacdo candidato(a)/ vaga nas escolas,
intensificacdo das atividades de extensao.

Monitoramento do desempenho funcional
dos ex-alunos, investimento em formacgao e
treinamento de R.H.

Faturamento com exportagdo, indice de
defeitos nos produtos. Faturamento global
das EBT refletindo taxas estdveis de
crescimento. Faturamento por empregados
das empresas do Pélo.

Ampliacdo da rede de dgua/esgoto/
comunicagdes. Numero de casas atendidas

pelo saneamento bdsico.
Cumprimento  de metas

programadaos.

prazos de

ZOPP 4

Nivel de estabilidade das empresas
e institui¢cdo do Pdlo Tecnoldgico

Maior  produgdo  académica,
aumento da relagdo candidato[a]
/vagas nas escolas e desempenho
profissional dos ex-alunos.
Intensificacdo das atividades de
extensao, aumento dos
investimentos das inddstrias em
treinamento.

Aumento do faturamento. Reducio
do indice de defeito nos produtos e
faturamento por empregado das
empresas do Pélo.

Foi decidido que os indicadores
seria reavaliado pela equipe
técnica do projeto.

ZOPP 5

90% das empresas de base tecnoldégica
estdo afiliadas a AISRS até 2001.

O conselho do Pdlo se retne
regularmente para monitorar as agdes
interinstiucionais de fortalecimento do
Pélo, a partir de 08/1997.

Acdes de fortalecimento do Polo,
através do poder ptblico municipal,
determinadas pelo plano diretor, a
partir de janeiro de 1988.

O PROVALE interage regularmente
com o setor produtivo e agentes
governamentais, com agenda minima
de duas atividades promocionais ao
mes, a partir de julho de 1997.

ZOPP 6

Conselho Regional constituido e
funcionando até final de 2001

Plano de Acdo do Conselho Regional
concluido até marco de 2002 e
relatérios de monitoramento publicados
na Internet trimestralmente.

- Aumento do nimero de projetos e
contratos  integrados entre escolas e
empresas.

Aumento do nimero de novos produtos
desenvolvidos e lancados no mercado.

- Pelo menos dois CTs do Nordeste, de
eletroeletronica, e seus parceiros (no
minimo trés cada) com experiéncias
inovadoras absorvidas do P6lo de SRS
até 05/2003.
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Continuagdo

ETAPA - MPP [descricao das fontes de verificacio - Na terceira coluna fontes de verificacao]

ZOPP 3

ZOPP 4

ZOPP 5 ZOPP 6

Da finalidade — IBGE, Pesquisa local, Secretiria da Fazenda
Estadual, Receita Federal, Prefeitura Municipal, DRE/ Escolas.
Do Objetivo do Projeto INMETRO E AISRS

Dos resultados

AISRS, Prefeitura Municipal, Institui¢des de Ensino.
Relatorio das escolas

AISRS e relatorio das escolas

Prefeitura e AISRS

Da finalidade apenas corre¢@o de redacao.
Do Objetivo do Projeto € igual ZOPP 3.
Dos resultados

Relatério da AISRS
Relatorio das escolas
Relatério das escolas e AISRS

Relatérios de
monitoramento do Comité
de Coordenagao
Regional.

Revistas “Dirigente Municipal” e P. Municipal Relatério da AISRS
Relatério da Monitoria e Avaliacdo e Cons. Consultivo.
ETAPA: MPP [relevancia e riscos das suposicoes]
ZOPP 3 ZOPP 4 ZOPP 5 ZOPP 6

Esta etapa ndo aparece no | Aparece a reelaboragdo dos pressupostos, no
relatdrio. entanto esta etapa continua ausente do

relatorio.

Aparece a reelaboracdo dos pressupostos, no entanto esta
etapa continua ausente do relatério, embora tenha se
realizado (observagdo pessoal).
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Continuagdo

ETAPA: MPP [possibilidades da gestao do projeto em garantir os resultados]

ZOPP 3

ZOPP 4 ZOPP 5

ZOPP 6

Esta etapa ndo aparece no
relatério.

Observamos na Matriz detalhamento das atividades e
subatividades por resultado do projeto, onde aparece
na coluna 1, as atividades e subatividades, na coluna
2, situacdo de cumprimento, na coluna 3, os
responsaveis pelas atividades e na coluna 4, o
cronograma de execucao.

Observa-se na Matriz detalhamento das atividades por
resultado do projeto, aparecendo na coluna 1, as atividades,
na coluna 2, os responsaveis pelas atividades, na coluna 3,
o0s co-responsaveis, na coluna 4, Recursos Disponibilizados
e na coluna 5, o horizonte temporal.

ETAPA: MPP [determinagao dos custos previstos e dos imputs requeridos para cada atividade

ZOPP 3 ZOPP 4 ZOPP 5 ZOPP 6
O orcamento € apresentado num quadro por resultado formado por Esta etapa também ndo apareceu no
duas colunas com a atividade e subatividades na primeira e os relatdrio.

Esta etapa ndo aparece no
relatorio.

valores orcados na segunda coluna, conforme relatério. Com a
observacdo de que alguns valores ndo puderam ser dimensionados
naquele momento tendo em vista que dependiam de definicdes que

caracterizariam o seu custo.

Fonte: Produzido a partir dos relatérios do Projeto de Consolidagdo do Pdlo Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai
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9. AVALIACAO DOS RESULTADOS DA APLICACAO DO METODO

ZOPP EM SANTA RITA DO SAPUCAI

De 09 a 23 de junho de 1997, nove meses antes de completar os trés anos da
primeira fase do projeto, uma Missdo de Avalia9505 > da GTZ visitou Santa Rita do Sapucai
com as tarefas de avaliar os resultados alcancados na primeira fase do Projeto de
“Consolidacao do Pélo Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai”, e de elaborar a base para o
direcionamento da segunda fase.’® Interessante observar um certo grau de surpresa dos

(13

entrevistados, quando se referem a esta missdo “..veio até um grupo para avaliar o

projeto...”. Conforme narra KALLAS (1998):

“Apos uma fase de preparacdo (leitura de Relatérios), a equipe obteve informagbes com
base em entrevistas realizadas na instituicdo responsdvel pelo Projeto, o INATEL, e nas
demais Instituicoes envolvidas: ETE, FAI, CT, empresas, AISRS e em outras fontes ligadas
ao Projeto, como na Prefeitura Municipal etc.” KALLAS (1998)

A avaliacio do projeto baseou-se principalmente na oferta da GTZ para a execugdo,
nos resultados do ZOPP 4 e na Oficina de Planejamento, realizada no municipio mineiro de
Itapeva,”’ em outubro de 1996. Nio foi apresentado relatério deste momento; durante a
entrevista, a interpretacio pelas afirmac¢des dos entrevistados é de que se tratava do ZOPP 5,
no entanto, parece tratar-se de um semindrio de planejamento operacional para readequagao

das atividades e dos cronogramas sem alterar o escopo da  MPP.

> A Missio foi formada por um perito do ramo tecnolégico, Dr. Jurgen Bischoff, por um perito brasileiro em
assuntos de formagao universitdria, Prof. Irany de Andrade Azevedo, e por Jochen W. Heckhausen, consultor
no ramo industrial e chefe da Missdo Avaliadora. Representando a sede da GTZ, na fase final, fez-se presente
o Dr. W. Von Richter.

% Cf. INATEL/GTZ (1997).

7 Cf. INATEL/GTZ (1997).
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9.1 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 3 E O ZOPP 4

No semindario ZOPP 3, utilizando os recursos de participacio e sistematizacdo, levantou-
se como problema central a crise de desenvolvimento do Pdlo Tecnoldgico de Santa Rita do
Sapucai. Apesar dos sucessos no passado, o fato era que o Pélo Tecnoldgico de Santa Rita
do Sapucai encontrava-se diante de uma crise de desenvolvimento. As principais causas
mencionadas de tal crise foram: a falta de uma base sélida para a pesquisa moderna e para o
desenvolvimento tecnolégico; a qualificacdo insuficiente dos empresdrios e técnicos locais

e a falta de mecanismos para a auto-sustentacao do Polo.

Objetivo superior, isto €, a finalidade do projeto, foi definido como “Pdlo Tecnologico de SANTA
RITA DO SAPUCAI estd consolidado”, e o objetivo do projeto como “desenvolvimento sustentado
do pdlo tecnoldgico", com agdes articuladas entre as Instituicdes Educacionais, Empresas,

Prefeitura, Estado e Unido.

Os problemas e os objetivos se mantiveram no ZOPP 3 e no ZOPP 4, no entanto os resultados do

ZOPP3 foram revistos no seminario do ZOPP 4
Resultados definidos no ZOPP 3:
Mecanismos de auto-sutentacdo estdo estabelecidos;
Infra-estrutura para ensino, pesquisa e desenvolvimento adequada e redimensionada;
Programa de qualificag@o de recursos humanos implementado;
Empresarios e funcionarios qualificados para concorrer em nivel de qualidade total;

Infra-estrutura urbana basica adequada e implantada;

I S

Gerenciamento eficaz do projeto estabelecido.

Resultados definidos no ZOPP 4:

1. Estruturas para a auto-sustentacio do pélo criadas;

2.  Infra-estrutura de ensino, pesquisa e desenvolvimento das institui¢des melhoradas;

3. Desenvolvimento e especializac@o de técnicos e dirigentes promovidos;

4.  Pequenas e médias industrias assessoradas no desenvolvimento de produtos e da qualidade.

Os grupos-alvo do Projeto seriam os professores, técnicos e formandos das instituicdes de ensino
e os técnicos e gerentes das empresas, € as atividades do projeto incluiriam as institui¢des de ensino
do poélo (INATEL, FAI, ETE, CT), as empresas tecnologicas da regido, a Prefeitura e outras
institui¢des significativas no ambito do projeto (por exemplo, SEBRAE, INDI, FIEMG).
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9.1 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 3 E O ZOPP 4

As suposicoes importantes (fatores que podem colocar o projeto em risco) foram assim definidas

no ZOPP 3:
° Suposi¢do Importante da Finalidade :
Futuros dirigentes municipais continuem a apoiar o projeto.

° Suposicao Importante do Objetivo do Projeto

1 Compromisso dos atuais envolvidos com o projeto;

2 Apoio de 6rgios governamentais;

3 Politica industrial do pais d4 condi¢des de sobrevivéncia e crescimento da Industria
Nacional;

4 Prefeitura Municipal elabora e executa um programa de incentivos fiscais as instalagdes de

novas inddstrias;

° Suposi¢ao Importante dos Resultados

1 O acordo Brasil - Alemanha continuard em permitindo a GTZ apoiar o projeto
2 Empresas e escolas abertas ao projeto

3 Importacdo de pecas e/ou equipamentos assegurada

4 Professores motivados para o treinamento

5 Participagdo efetiva da Prefeitura municipal

6 Empresario/funcionarios mobilizados para a qualidade total

No ZOPP 4 houve mudangas nas suposicoes definidas
° Suposi¢ao Importante da Finalidade
Suposicao Importantes do Objetivo do Plano
A politica econdmica e industrial do pais ndo compromete a estabilidade/ desenvolvimento do
Pélo
° Suposicao Importante do Objetivo do Plano

A prefeitura municipal elabora e executa um programa de incentivo a instalacdo de novas

industrias e infra-estrutura urbana melhorada.
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9.1 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 3 E O ZOPP 4

W N = e

N

Suposi¢des dos Resultados:

As suposicdes importantes para o conjunto das atividades também sdo alterados;
Empresarios e funcionarios mobilizados;

A participac@o dos empresarios na Associacdo ¢ efetiva;

Os 6rgdos governamentais envolvidos apdiam o projeto;

E possivel verificar que no ZOPP 4, os participantes com maior preocupacdo com a exeqiiibilidade

do projeto; uma vez que o grupo ja estd construindo sua estrutura de planejamento sobre uma base

mais sélida, os contratos e compromissos estao estabelecidos.

Depois das suposi¢des, sdo levantados os indicadores que permitem identificar o andamento e o

estado de execucgao do projeto, também neste caso hd pequenas alteracdes entre o0 ZOPP 3 e 0 ZOPP

4. Para o ZOPP 3, identificam-se:
Indicadores da Finalidade (ou Objetivo Superior) do Projeto

1.
2.

Aumento de renda per capta no municipio;

Reconhecimento nacional/ internacional como um novo modelo de desenvolvimento que

contempla melhor qualidade de vida e novas relagdes sociais de género;

3.

Crescimento da arrecadacio do ICM/ tributos federais e redug@o da evasdo de alunos.

Indicadores do Objetivo do Projeto

1 Numero de empresas certificadas em relacdo ao ISO 9.000;

2 Evolugao da taxa de crescimento do nimero de empresa;

3 Aumento da capacidade de producgdo de bens e servigo;

5 Maior participacdo dos produtos do pélo no mercado nacional/internacional.
Indicadores dos Resultados do ZOPP 3

Nivel de estabilidade das empresas do P6lo Tecnoldgico;

Maior producdo académica. Aumento da relacido candidato(a)/vaga nas escolas;

1
2

Intensificacdo das atividades de extensao;

Monitoramento do desempenho funcional dos ex-alunos. Investimento em formacao e

treinamento de R.H;

3

Faturamento com exportagdo, indice de defeitos nos produtos. Faturamento global das EBT

refletindo taxas estaveis de crescimento;

4

5
6
7

Faturamento por empregado das empresas do Pdlo;
Ampliacdo da rede de dgua/esgoto/ comunicagdes;
Numero de casas atendidas pelo saneamento bdsico;

Cumprimento de prazos de metas programados.
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9.1 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 3 E O ZOPP 4

Indicadores da Finalidade (Objetivo Superior) do Projeto
Reconhecimento nacional/ internacional como um novo modelo de desenvolvimento que
contempla melhor qualidade de vida e novas relacdes sociais de género;

Crescimento da arrecadacao do ICM/ tributos federais no municipio decorrente das empresas de

base tecnoldgica;
Faturamento global das empresas refletindo taxas estaveis de crescimento e;

Reducdo da evasdo de aluno.

No zOPP 4 o Indicador de Objetivo do Projeto permanece 0 mesmo do ZOPP 3:

Indicadores de Resultados do ZOPP 4

1 Nivel de estabilidade das empresas e instituicdo do P6élo Tecnoldgico;

2 Maior produgdo académica , aumento da relagdo candidato[a]/vagas nas escolas e
Desempenho profissional dos ex-alunos;

3 Intensificacdo das atividades de extensdo, Aumento dos investimentos das industrias
realizados em treinamento;

4 Aumento do faturamento, Redug¢do do indice de defeito nos produtos e faturamento por
empregado das empresas do Pélo;

Foi decidido que os indicadores seriam reavaliados pela equipe técnica do projeto.

Pode-se dizer que a Matriz Logica ou Matriz de Planejamento de Projeto estd concluida quando
fechamos os meios de verificacdo. Nesse momento, é interessante observar como o ZOPP 4 ji

provoca maior proximidade com o realizdvel.

Meios de Verificacao dos indicadores no ZOPP 3:
o Da finalidade

IBGE, Pesquisa local, Secretdria da Fazenda Estadual, Receita Federal, Prefeitura Municipal,
DRE/Escolas

° Do Objetivo do Projeto INMETRO E AISRS

Dos resultados

AISRS, Prefeitura Municipal, Institui¢des de Ensino;
Relatorio das escolas;

AISRS e relatorio das escolas;

Prefeitura e AISRS;

Revistas “Dirigente Municipal” e Prefeitura Municipal;

A Lt AN WD =

Relatério da Monitoria e avaliagdo e Cons. Consultivo.
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9.1 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 3 E O ZOPP 4

Meios de Verificacao dos indicadores no ZOPP 4:

Poucos mudam os meios de verificacdo entre o ZOPP 3 e ZOPP 4:
o Da finalidade

Permanece o mesmo com mudancas de redacdo

° Do Objetivo do Projeto

Permanece igual ao do ZOPP 3

° Dos resultados

1 Relatorio da AISRS;

2 Relatorio das escolas;

3 Relatorio das escolas e AISRS;

4 Relatorio da AISRS.

A maior proximidade da realidade observada no ZOPP 4, deve ser provocada pelo assinatura do
termo de cooperacao.

A contribui¢do alema ao Projeto competiria o envio de um perito de longo prazo (36 meses),
peritos de curto prazo, até 18 meses, de bolsas de estagio até 60 meses, para professores, e de 15
meses, para o treinamento de gerentes e pessoal técnico das empresas.

Segundo os consultores que realizaram a avaliagcdo, o Planejamento do Projeto contemplou os trés
elementos principais previstos:

° O melhoramento da formacdo oferecida pelas escolas foi previsto através da atualizacio dos
curriculos, da ampliacdo da capacitagdo dos professores, do maior nivel de conhecimento das
empresas e pelo treinamento de técnicos e gerentes nelas formados.

° A intensificacdo da integracdo escola-empresa se verificaria através de trabalhos conjuntos
na drea de desenvolvimento de tecnologia, na pesquisa e nos laboratérios de teste e medicdo.

° A melhoria da infra-estrutura de ensino ocorreria via testes e pesquisa tecnolégica.

Também foi considerado como fator relevante a melhoria da infra-estrutura urbana para a
consecugao da auto-sustentagdo do Pélo.

Analisando e avaliando o Planejamento do Projeto, a missdo chegou as seguintes conclusdes:

° A situag@o definida no inicio do projeto e a caracterizagcdo do problema central continuam
relevantes e justificam a cooperacdo existente.

° O objetivo do projeto responde ao problema central identificado.

° Os pressupostos definidos no inicio do projeto continuam vélidos e melhoraram em relagéo
ao desenvolvimento econdémico do Brasil, a estabilizacdo da moeda e aos esfor¢os da administracao
do Municipio.

° Planejamento do Projeto foi realista, refletindo as condicdes existentes.
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Observa-se na avaliacido dos especialistas, uma grande preocupacdo com os indicadores e
resultados apontados pelo préprio grupo. No entanto, ndo € possivel apontar sendo
impressoes a respeito da referida avaliacdo, dado que o conteido do Relatério do qual se
tomou contato € apresentado de forma bastante sintética. Além disso, € possivel que haja
Relatérios mais explicativos e detalhados sobre a avaliagdo, mas estes ndo estiveram
disponibilizados, ndo permitindo comentdrios mais aprofundados e abrangentes a seu

respeito.

9.2 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 5

No seminario ZOPP 5, utilizaram-se os mesmos recursos de participagio e
sistematizacdo, porém com alteracdes, iniciando o processo de andlise com a apresentacao
do parecer da Missdao de Avaliagdo do Projeto, que foi sistematizados de acordo com os
resultados definidos no ZOPP 4, distribuido pelas atividades referentes a cada resultado. A
sistematizacdo da apresentacdo do parecer da Missdo de Avaliagdo foi em formato de
Matriz, com as atividades apresentadas na primeira coluna e a avaliagdo na segunda coluna,
identificando o grau de cumprimento, classificados em alto de 70% a 100% realizado,
médio de 30% a 69% realizado e baixo de 0% a 29% realizado, e ainda nesta mesma

coluna indicam-se quais sdo as deficiéncias.

Na terceira coluna apresentam-se as sugestdes da Missdo de Avaliagdo. Na quarta

coluna, as observagoes.

Ao final de cada Matriz, registram-se as recomendac¢des para cada resultado, quando a

Missao identifica os problemas e apresenta recomendacoes.

No entanto, a andlise de envolvidos, a andlise de problemas e anédlise de objetivo, como
realizadas no ZOPP 3 e 4, foram substituidas por levantamento dos aspectos temaéticos,

justificados pela prépria avaliagdo.
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9.2 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 5

Objetivo superior, isto €, a finalidade do projeto, foi definido como ‘“competitividade das
pequena e média industrias do pdlo tecnolégico assegurada”, e o objetivo do projeto como

“desenvolvimento sustentado do pdlo tecnoldgico".
Os Resultados definidos no ZOPP 5 foram os mesmos do ZOPP 4, com alteracdes de redagao:
1 Estruturas de auto-sustentacdo do Polo criadas;

2 Infra-estrutura de ensino, pesquisa, extensdo e desenvolvimento das instituicoes de ensino

aperfeicoada e efetivamente utilizada;

3 Desenvolvimento e especializacdo de técnicos e dirigentes das pequenas e médias empresas

promovidos;
4 Pequenas e médias empresas assessoradas na produgdo, no desenvolvimento de produtos e

marketing.
As suposi¢des importantes (fatores que podem colocar o projeto em risco) foram assim definidas
no ZOPP 5:
e  Suposicdo Importante do Objetivo do Projeto
A Prefeitura Municipal implanta a infra-estrutura basica adequada ao desenvolvimento do Pdlo.
e  Dos Resultados
Politica setorial do governo favordvel ao setor produtivo do P6lo

E possivel verificar que no ZOPP 5 ha maior preocupag¢do dos participantes do projeto com o
controle dos envolvidos sobre os resultados, isto explica a redu¢do do nimero de suposi¢cdes

importantes, construindo sua estrutura de planejamento mais dependente dos envolvidos.
Os Indicadores levantados no ZOPP 5:
Nao aparecem nessa fase Indicadores da Finalidade ou Objetivo Superior do Projeto
Indicador do Objetivo do Projeto:

Volume sustentado de faturamento, recolhimento de impostos e gera¢do de empregos medido

através dos seguintes dados das empresas vinculadas ao projeto;
1.1 Aumento real do faturamento de 7% ao ano no periodo de 1998 a 2001,
1.2 Aumento anual de 3% no niimero de empregos no periodo de 1998 a 2001;

2. Pelo menos uma empresa de base tecnologica se instala a cada ano no Polo no periodo de

1998 a 2001.
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9.2 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 5

Indicadores dos Resultados do ZOPP 5

90% das empresas de base tecnologica estdo afiliadas a AISRS até o ano de 2001;

O conselho do Polo se reiine regularmente para monitorar as agoées interinstiucionais de
fortalecimento do Pdlo a partir de 08/1997;

Acdes de fortalecimento do Pdlo, através do poder piiblico municipal, determinadas pelo plano
diretor a partir de janeiro de 1988;

O PROVALE interage regularmente com os setores produtivos e agentes governamentais, com

agenda minima de duas atividades promocionais ao més, a partir de julho de 1997.

Meios de Verificagdo no ZOPP 5:
e  Da finalidade
e Do Objetivo do Projeto

° Dos resultados

No zOPP 5 ndo aparecem, ainda, as previsdes or¢camentdrias repetindo a finalizacdo do

ZOPP 3.

No entanto, a continuidade do Projeto € vislumbrada pelos participantes, € na propria

apresentacao dos consultores.

9.3 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 6

No seminario ZOPP 6, muito semelhante ao ZOPP 5, utilizando os mesmos recursos de
participacdo e sistematizagdo, iniciando com o processo de andlise com a apresentacdo do
parecer da Missdo de Avaliacdo do Projeto, que foi sistematizado de acordo com os

resultados definidos no zOPP 5, distribuido pelas atividades referentes a cada resultado. A
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sistematizacdo da apresentacdo do parecer da Missdo de Avaliacdo foi apresentada em
formato de Matriz, com as atividades apresentadas na primeira coluna e os pontos em
abertos na segunda coluna. A terceira coluna foi preenchida com as observacdes dos

participantes do semindrio.

A andlise de envolvidos ndo houve no ZOPP 6 tal qual no ZOPP 5, embora novos agentes
tenham sido envolvidos, dada a transformacdo em Pdlo Tecnoldgico Regional, incluindo

Itajuba e Pouso Alegre.

No entanto, a analise de problemas foi apresentada aos participantes, segundo o

moderador do semindrio:

“Foi apresentado aos participantes o esquema-resumo da consultoria
realizada pela McKinsey & Co. “Implementacdo do Plano de
Desenvolvimento Econdmico na RT 45°%9”, englobando, nos fatores de
crescimento de um cluster, as “alavancas de crescimento”, “dimensoes
do crescimento” e as “lacunas” ou “obstdculos”

Essa andlise foi incorporada pelos participantes do semindrio e provocou a andlise de

alternativas, assim apresentada pelo moderador:

“para a continuidade do Projeto de Consolidacdo do Polo Tecnologico
de SRS, em uma terceira fase, tendo como marcos de referéncia, no
ambito da cooperagcdo técnica, os resultados alcancados na
implementagcdo do Projeto nesta segunda fase e o Acordo Bdsico de
Cooperagdo Bilateral, com a expansdo da cooperacdo técnica no
Nordeste brasileiro, as perspectivas priorizadas para a terceira fase do
Projeto segundo o Plano de Desenvolvimento Econémico da RT 459
(McKinsey & Co.) e as recomendacées da Missdo de Avaliacdo..”.

A incorporacdo dos estudos feitos pela referida consultoria provoca alteracdes nos
termos e defini¢des do semindrio, no entanto os passos de andlises e compartilhamento,
bem com a formatac¢do da Matriz de Planejamento de Projeto permanecem, como passamos

a descrever a seguir.

%% Rodovia que liga Lorena no Vale do Paraiba em Sdo Paulo a Pocos de Caldas em Minas Gerais, passando
por Itajubd, SRS, Pouso Alegre, entre outras
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9.3 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 6

Objetivo superior, isto €, a finalidade do projeto, foi definida como “Geracdo de
emprego e renda no P6lo Tecnoldgico Regional melhorada”, e o objetivo do projeto
como “Pdélo Tecnoldgico Regional consolidado como modelo referencial de

desenvolvimento sustentavel ".
Os Resultados definidos no ZOPP 6 avangam para um registro de maior amplitude:
R1- Estrutura e rede de desenvolvimento do P6lo Tecnolégico Regional melhoradas;
R2- Vantagens competitivas embasadas em P&D e marketing fortalecidas;

R3- Intercambio de experiéncias entre o P6lo Tecnoldgico Regional, Rota Tecnoldgica

459 e centros tecnoldgicos do Nordeste promovido.

As suposicdes importantes (fatores que podem colocar o projeto em risco) foram assim

definidas no ZOPP 6:
e Suposicao Importante do Objetivo do Projeto
Poderes puiblicos municipais integrados ao Projeto;
Planos diretores municipais implantados,
e Suposi¢des Importantes dos Resultados
¢ [Institui¢des parceiras comprometidas com o Projeto;

Participacdo efetiva de instituicoes e empresas na constituicdo de fundos locais

ou regionais de investimentos;

- Fundos nacionais e internacionais existentes disponibilizam recursos/créditos

em condigoes adequadas.
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9.3 DA DESCRICAO DO PROJETO PARA O ZOPP 6

Os indicadores levantados no ZOPP 6:

Nao aparecem nessa fase Indicadores da Finalidade ou Objetivo Superior ou do Projeto.
¢ Indicador do Objetivo do Projeto

- Numero de novas empresas de tecnologia que migraram para a Regiao Tecondlogica.
- Numero de empresas no PSlo que investiram em sua ampliacao.

- Numero de empresas graduadas (incubagao).

- Numero de visitas e missdes para conhecimento do Pdlo.

¢ Indicadores dos Resultados do ZOPP 6

R1 - Conselho Regional constituido e funcionando até final de 2001;

- Plano de A¢do do Conselho Regional concluido até margo de 2002;

- e relatorios de monitoramento publicados trimestralmente na Internet.

R2 - Aumento do nimero de projetos e contratos integrados entre escolas e empresas;

- Aumento do niimero de novos produtos desenvolvidos e langados no mercado.

R3 - Pelo menos dois CTs do Nordeste, de eletroeletronica, e seus parceiros (no

minimo trés cada) com experiéncias inovadoras absorvidas do Polo de SRS até 05/2003.
Meios de Verificacao no ZOPP 6:

e Para a Finalidade, para o Objetivo do Projeto e para os Resultados, foram

definidos como Meios de Verificagdo:
Relatorios de monitoramento do Comité de Coordenagdo Regional

No zOPP 6 ndo aparecem, ainda, as previsdes orcamentarias, no entanto ja se estabelece

um plano de implementagao.
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ARTE II1

O METODO ZOPP E AS MODIFICACOES OCORRIDAS A

PARTIR DE SUA APLICACAO NO BRASIL
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10 A APLICACAO DO METODO ZOPP ALEM DOS PARAMETROS DA
GTZ

Verificada a formacdo do método ZOPP e sua aplicacdo em Santa Rita do Sapucai,
confrontada com a defini¢do metodolégica da GTz, a relagdo com os antecedentes histéricos
e sua evolugdo, tivemos nos capitulos 6 e 7 da Parte Il uma visdao do proposto e do

realizado no ambito do Acordo de Cooperacao Internacional, razdo de sua origem.

Um método qualquer, proposto e executado numa dada realidade, ao ser aplicado
em outra, pode sofrer alteracdes, sustentar a criacdo de outro método, ser apropriado em
uma de suas partes, tal como pode acontecer ou acontece com outros instrumentos quando
usados por um individuo ou grupo. Nos pardgrafos que seguem, busca-se registrar, observar

e analisar estas adaptagdes e mudancas ocorridas na introdu¢do do método ZOPP no Brasil.

Conforme apresentado na Parte I Capitulo 2, embora a entrada oficial do método no
Brasil, tenha se dado pelos Acordos de Cooperacdo Internacional, com o governo alemao,
outras formas também foram utilizadas para difundir o método pelas institui¢des do pafs,

COmo veremos a SCgUiI'.

Se mesmo no espaco dos Acordos de Cooperacao Internacional a aplicacdo aponta
uma razodvel flexibilizac¢do, permitida no ambito do préprio método como expresso no
documento “ZOPP — Planejamento de Projetos Orientado por Objetivos — Um guia de

59 L
”, e também, na sua

orientacdo para o Planejamento de Projetos Novos e Andamento
aplicacdo pelos moderadores treinados pela GTZ, como visto no Capitulo 8 da Parte II, as

modificacdes e adaptacdes foram ainda maiores quando da aplicacdo entre aqueles que, de
modo auténomo, foram formados na metodologia, com suas variagdes ao longo da década

de 1990.

% HELMING (1998).
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O Método ZOPP tem na sua origem, como tratado no capitulo 1, Parte I, a busca de
instrumentos de planejamento, gestdo e acompanhamento para os Acordos de Cooperagao
Internacional do governo alemao, seguindo as tendéncias dos organismos internacionais a

partir do final da década de 1960.

No entanto, quando chega ao Brasil, na década de 1980, aparece como Seminérios
de planejamentos participativos, e entendido como tal, passa a ser transmitido para todos os

participantes de semindrios, como sendo O Método zZOPP.

Na entrevista com Roberto Rezende60, moderador credenciado pela GTZ, quando
perguntado sobre a sua relacdo com o método ZOPP, a resposta apontou para O primeiro
contato como participante de um projeto, posterior treinamento para moderacdo de
semindrio. Segundo Roberto Rezende, ele e mais uma técnica foram os primeiros
brasileiros convidados a participar da primeira turma de estrangeiros do primeiro curso de
agentes multiplicadores da metodologia ZOPP. Estes técnicos, de inicio, atuavam como co-
moderadores juntamente com um moderador alemdo de semindrio ZOPP, e a partir de 1990

passaram a atuar como moderadores.

Embora afirme que o curso é de agentes multiplicadores do método, Rezende na
mesma entrevista, identifica o ZOPP como sendo o Semindrio de planejamento e o
acompanhamento posterior, aparentando dar menor importancia ao restante do processo.
Por outro lado Dirk Twelsiek ®' prefere identificar o Método ZOPP como um conjunto de
ferramentas de planejamento e técnicas de participagdo dos envolvidos, e valoriza em

especial a defini¢ao dos objetivos resultados e acdes do projeto.

Esta importancia dada ao semindrio pode ser melhor compreendida quando
identificamos o entendimento dos participantes do Projeto de Consolidagdo do PTSRS, e

também o dos moderadores brasileiros com relagdo as fases do ZOPP.

Nas entrevistas em SRS, verefica-se que para os parceiros proponentes, 0 ZOPP

comeca na fase 2 (ZOPP 2), e para os envolvidos, o ZOPP comecga na fase 3 (ZOPP3), como

% Ocorrido em SRS durante a realizacio do ZOPP 6.
®! Dirk TWELSIEK, Gestor do Projeto pelo IP
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detalhado a partir dos registros dos documentos da GTZ comparados com as narrativas dos

entrevistados desta experiéncia.

ZOPP 2 - (ZOPP - exame): como preparagdo para o exame do projeto e em conjunto

com os peritos sdo definidos os termos de referéncia do processo de avaliagao.

Neste momento os técnicos da GTZ ou instituicdo contratada podem visitar o local
do Projeto; embora seja definido como ZOPP 2, isto ndo aparece para os parceiros desta
forma. Nas narrativas dos entrevistados o temo utilizado foi “visita de uma missdo do

governo alemdo em Santa Rita do Sapucai”.

ZOPP 3 - (ZOPP - parceiro): as conclusdes, e as principais recomendagdes da BMZ,
sdo analisadas e discutidas com o parceiro e com os demais envolvidos, no pais onde se

implementa o projeto. E elaborada uma proposta comum, incluindo inputs e servicos.

Este é o primeiro contato com o semindrio participativo € com as técnicas, tais
como as de visualizacdo, de andlise de envolvidos, de andlise de problemas e de andlise de
objetivo. Todos os entrevistados participantes gostaram do semindrio, porém fizeram

ressalvas quanto ao cansago, a énfase nos problemas e a exigéncia de rever as redacoes.

zZorp 4 - (zZOPP- arranque): para preparar o plano de operacdes, as andlises e 0s
elementos de planejamento ja elaborados sido atualizados e finalizados com a participagao
da GTZ da Instituicdo proponente e dos demais parceiros envolvidos na execugdo do
projeto. Para os participantes, este momento foi identificado como o inicio do projeto
comparado com outros semindrios ocorridos durante a execucao dos primeiros trés anos do

projeto.

ZoPp 5 - (zopp- modificacOes): para preparar as adaptacdes ao plano, isto €, as
modificagdes ou complementos aos objetivos e resultados, durante a execucdo do projeto
(também para preparar uma nova fase do projeto), € realizado in situ um semindrio de
planejamento, com a participacdo da organizacdo proponente, dos demais envolvidos na

execugdo, da GTZ e, se necessario, do BMZ e da ABC.

A partir desta experiéncia, e olhando para esta diferenca de leitura, é possivel
entender algumas das criticas apresentadas, considerando apenas a parte conhecida, vivida,

reproduzida e adaptada do método ZOPP.
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Ressalta-se aqui, no entanto, o semindrio de planejamentos, que por si ja € um
instrumento de diferenciacdo, pois cria a possibilidade de sistematizacdo compartilhada e

compartilhdvel do plano, porém apenas uma parte do método.

Como confirmagdo disso, podemos observar nos escritos de CARAZZATO (2000),
que primeiro narra o seu contato com o método em 1991, no curso “organizado pelo
Projeto Gestao/ ILDES — Instituto Latino-americano de Desenvolvimento Econdémico e
Social, com sede em Sdo Paulo”, em que se estd planejando uma a¢do de prevengdo ao

“Risco de uma epidemia de dengue no municipio de Campinas”.

“Nesse periodo ainda tive oportunidade de conhecer duas K o . \
“Semindrio de Planejamento
metodologias de planejamento bastante diferenciadas do por Objetivos”, de 11 a 15

de margo de 1991, no

que até entdo conhecia e praticava sem ter conhecimento - ’ )
Instituto Cajamar - Cajamar,

maior de seus fundamentos. O primeiro contato com uma SP, Brasil. Professor Uwe

delas, o método zZOPP — Planejamento de Projetos Krappitz e or~gan1zado pelo
Projeto Gestao/ ILDES —

Orientado por Objetivo —, deu-se por meio de um curso Instituto Latino-americano

de Desenvolvimento
Econdmico e Social, com
Municipal de Campinas, no qual foi elaborado um plano Qde em Sio Paulo”. J

efetivo para enfrentar um problema local “Risco de uma

com profissionais de diferentes secretarias da Prefeitura

epidemia de dengue no municipio de Campinas”

Depois desse contato com o ZOPP, CARAZZATO, apresenta ainda as relacdes entre o
método ZOPP e o método PES e reproduz as afirmacdes de Carlos Matus,” comparando o

dois métodos e estabelecendo uma relagdo de complementaridade entre eles:

“A Fundagdo ALTADIR utiliza PES, zoPP (Planejamento Orientado para Projetos) e
MAPP (Método Altadir de Planejamento Popular). Sendo que o PES requer alta
capacidade de governo e é necessdrio para enfrentar problemas conflitivos complexos;
0 ZOPP é um método de complexidade média e aplicdvel em problemas intermedidrios

parciais com baixo grau de conflito; e o MAPP foi criado pela Fundacdo Altadir para

62 Esta afirmacdo de que o ZOPP é para o planejamento de sistemas menos complexos e de baixo conflito,

108



trabalhar com a base comunitdria; tratando-se de um método simples, mas efetivo para

lidar com problemas parciais simples e de baixo conflit”

Embora esta comparacao tenha seu registro nos escritos de CARAZZATO (2000),

MATUS também o afirma em suas palestras, e nas respostas as perguntas em O Método

PES, entrevista com Matus, HUERTAS (1996)63 :

H: Diz-se também que trabalhar por problema resulta na fragmentacdo da realidade e
na perda da visao global.

M: Se o PES fosse apenas um método para processar problemas especificos, como os métodos ZOPP
e MAPP, que sdo muito mais simples, essa critica poderia ter fundamento....

Nao se sabe se por influéncia de Matus, ou pela forma como o Método ZOPP foi

aplicado e divulgado
H: Que sao o ZOPP e 0o MAPP?

no Brasil, esta

leitura € voz
corrente entre oS
técnicos de
planejamento que
trabalham com os
diversos
Métodos,
inclusive entre
moderadores de

Seminéario ZOPP.

No

M: Ha alguns métodos simples de planejamento muito tteis, em \
minha opinido, para tratar de problemas parciais, um por um, que siao
adequados para trabalhar na base social, na qual os problemas sio
menos complexos e menos inter-relacionados. Dentre esses poderia
citar:

(1) o Marco Légico utilizado pelo PNUD para processar
elementarmente, projeto por projeto, as solicitacdes de cooperacdo
técnica; (2) o ZOPP, que € a versdo alema do Marco Légico, com as
mesmas qualidades e limitagdes do original; (3) o MAPP, que é uma
criacdo da Fundacdo ALTADIR, que dirijo. Sio métodos que podem
ser usados nos casos em que o PES torna-se excessivamente
complexo, dada a natureza dos problemas a serem enfrentados, ou
porque seja limitada a capacidade para planejar do 6érgio ao qual cabe
enfrentar os problemas. Usar o PES, por exemplo, em um posto de
saude, seria um absurdo.

Métodos mais simples, como o ZOPP e 0 MAPP, sao, nesse caso, mais

titulo

adequados e suficientemente potentes. Quando se trata de alta direcao
contudo, até agora, o PES nao encontrou concorrentes a sua altura.

do projeto de mestrado

que deu origem a este trabalho, entende-se o ZOPP como um método de Planejamento

% HUERTAS, F. O Método PES, entrevista com Matus, (Traducgao Giselda Barroso Sauveur). Sdo Paulo:

FUNDAP, 1996.
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Estratégico, portanto compardvel aos demais: “Estudo dos métodos de planejamento
Estratégico através da experiéncia da Consolidacdo do Polo Tecnologico de Santa Rita do

Sapucai — MG-1997".

A comparagdo sujeita a complementaridade de instrumentos metodoldgicos com
objetivos diferentes, considerando a aplicacdo dos métodos para as finalidades para as quais
foram desenvolvidos o Método zoPP e o Método PES, ndo podem ser tratados como
concorrentes, nem como complementares, para diferentes niveis de governos como tratado

por CARAZZATO (2000).

Nas origens de suas concepgdes, estes métodos sdo instrumentos para serem
utilizados com objetivos diferentes, independentemente do grau de complexidade dos
problemas. Se, por um lado, a finalidade do Método zOPP, como instrumento de
planejamento e gestdo compartilhada entre diferentes instituicdes ou individuos para
empreender um determinado projeto, o torna insuficiente para o planejamento de uma
institui¢do, seja ela publica ou privada, por outro, o PES altamente complexo, com
inimeros recursos de andlises estratégicas, teria mais dificuldade em levar um grupo,
composto por vdrias instituicoes com diferentes interesses, a encontrar um lugar comum

para a execucao de um projeto.

Como visto nos capitulos 1 e 2 — Parte I, o ZOPP é concebido para Planejamento de
Projetos de Cooperacdo, em que se pretende que os diversos agentes sociais estejam
envolvidos, e se estabeleca um contrato entre as diversas institui¢des que participaram do

projeto, definindo claramente a responsabilidade e as contrapartidas de cada uma delas.

O PES € o planejamento estratégico de um ator que convoca o seu staff para
planejar de forma coletiva, cuja l6gica orientadora € a de que os auxiliares devem participar
da elaboragcdo do plano estratégico, para terem orientacdo comum e acordada das suas
acoes. Nesse sentido, outro ator pode ser avaliado, pode ser analisado, identificado
enquanto possivel parceiro ou adversario, no entanto, ndo participa do semindrio. Quanto
aos participantes, por mais que o dirigente seja democratico, a relagao € necessariamente de
autoridade e subordinado e a possibilidade de puni¢do deve ser fortemente considerada no

processo de conflito.
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Em contraposi¢cdo, no ZOPP os agentes envolvidos podem até ter feito seu
planejamento estratégico usando o PES ou outro Método e decidir em sua linha de atuagdo,
como € o caso do INATEL em Santa Rita do Sapucai, quando utiliza um método de
planejamento estratégico corporativo64, e tem entre as suas estratégias e acoes a definicdo

da sua posi¢do diante do Projeto de Consolidacdo do Pélo Tecnolégico de SRS.

Portanto, no semindrio de ZOPP, as relagdes entre os participantes sdo de agentes
representantes de institui¢des diferentes, proponentes ou identificadas como parte dos
envolvidos na e pela aplicacio do projeto. Nessa situacdo, faz-se necessdrio buscar o
consenso entre estes agentes, cujas relagcdes ndo s@o em grau de subordinacdo. Portanto,

identificar os compromissos de cada instituicdo com o projeto é de extrema relevancia.

Quando se busca estabelecer as possiveis relacoes de complementaridade existentes
entre os dois métodos, pode-se dizer que um determinado governante estabelece como
estratégia a criacdo ou participacdo de um projeto que envolva diversas instituigdes, ou
ainda, propor um projeto no ambito de acordo de cooperacao que necessita que a instituicao
tenha feito um planejamento segundo o qual uma ou mais atividades estejam voltadas para
busca de Cooperagdo Técnica Internacional a fim de atender uma determinada estratégia da
instituicao.

Quando saimos das razdes de origem do Método ZOPP e comparamos com O que
identificamos como sendo o método, torna-se possivel e compreensivel a comparacdo de
complementaridade entre ambos; no entanto, deve-se minimizar a afirmag¢do de Carlos
Matus, HUERTAS (1996), dado que os dois métodos permitem alto grau de complexidade de

planejamento.

No que se trata do semindrio de planejamento, € no ZOPP que se desenvolve maior
quantidade de ferramentas e técnicas de participacdo e animag¢do do grupo, resultado da

maior preocupacao com o envolvimento e 0s compromissos esperados para com o projeto.

Na estrutura de gerenciamento compartilhado aberto, o ZOPP permite maior
amplitude se comparado com os diversos métodos de planejamento estratégico e o PES.

Assim como os estudiosos sobre Matus afirmam, principalmente CARAZZATO (2000),

% Informacdo fornecida por José Geraldo Souza e Ely Kallds, em entrevista.
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que, quando analisa suas obras e as obras dos autores que escrevem sobre ele e sobre o
Método PES, demonstra como sendo a sua grande preocupacdo 0s governantes € a gestao
de governo. Para isso, o Método PES € um instrumento importante com grande
contribuicdo para pensar e planejar um gabinete de dirigente, dando ricos recursos para

executar a estratégia de gestdo do governo.

Na sistematizacdo do Método

PES, MATUS (1996) constréi uma KMeu contato com o ZOPP, aplicado por alguém

com experiéncia, foi através do ILDES ( ), em
estrutura de configuracio com treinamento realizado no inicio de 1991, no
Instituto Cajamar de Sdo Paulo. Os participantes
eram funciondrios em cargo de direcdo da

com CECfLIO(1994), que declara Prefeitura de Campinas e o projeto elaborado
referia-se a prevengdo de uma epidemia de

estar no momento de elaboracdo do dengue no Municipio. Tive a sorte de assistir a
utilizacdo do método por um técnico experiente e
muito seguro e vislumbrar, assim, as

grande complexidade, e em acordo

seu trabalho utilizando uma junc¢do

das técnicas PES e zoPp, afirmando possibilidades de utilizd-lo, devidamente
\adaptado, no meu trabalho institucional. /
ainda, tal qual CARAZZATO \ /

(2000), ter tido seu primeiro contato com o método na atividade do Instiuto Cajamar

tratando do risco de epidemia de dengue em Campinas.

Podemos ver como CECILIO (1994), a exemplo dos demais envolvidos, ja nos

primeiros No curso do Matus, que eu participei em maio do mesmo ano, escutei-o elogiar
contatos com a metodologia e afirmar que era muito interessante, precisando apenas ser
completada com algumas andlises de viabilidade. Relato isso porque foi,
ZOPP e PES, exatamente uma sintese do “PES prdtica” com o ZOPP (no sentido da
comeca a apropriagdo do que era mais interessante, em cada um deles, para o trabalho
que eu vinha desenvolvendo) que foi adotada como “instrumento de
mesclar as planejamento* a partir da experiéncia da Secretaria Municipal de Saiide de
técnicas Piracicaba e nas demais. A concep¢do de gestdo de setor piiblico em que este
“instrumental* é apropriado é coisa que relato mais na frente. Antecipo, com
adotadas. isto, minha opinido de que tanto o ZOPP como qualquer outro método de
planejamento so podem ter alguma eficdcia se aplicados em uma situagdo
institucional bem definida, o que, no presente caso, significa um sistema de
dire¢do de alta responsabilidade, ou seja, um sistema de dire¢cdo em que haja
A visdo interesse na construcdo da transparéncia e haja a efetiva possibilidade de

de CECILIO participagdo dos trabalhadores e o controle dos usudrios sobre o sistema.

(1994) sobre o

método ZOPP e sua relagdo com a institui¢ao € fruto da primeira experiéncia da qual
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participou, bem como, da leitura feita sobre o interesse da GTZ no desenvolvimento do

método, a partir da realidade em que atuava naquele periodo:

“é uma metodologia para elaborar projetos que a GTZ adota em suas
atividades de apoio ao Ministério Federal de Cooperacdo Economica (BMZ) da
Alemanha quando da assinatura de convénios de cooperagdo técnica com
outras instituicoes ou paises. Ela contribuiu muito para o seu trabalho porque é
de aplicacdo relativamente fdcil e bastante potente para a elaboracdo de
projetos de governo, mesmo de alta direcdo, desde que complementada por
uma andlise de viabilidades que o ZOPP original ndo propicia”.

CECILIO ( 1994), a0 apresentar a comparacio entre os dois métodos, considerando
0 ZOPP como instrumento de elaborag@o de projeto e declarando fazer leitura Matusiana,
registra a narrativa das etapas do ZOPP, tal qual foi usada pela maioria dos profissionais,
institui¢des e pesquisadores desta drea. Transcrevo a seguir o texto com algumas
explicacdes por ser a melhor expressdo encontrada da interpretagdo dada ao ZOPP pelos

profissionais e pesquisadores que atuam na drea de planejamento e gestao.

O Método ZOPP, entendido como roteiro de elaboracdo de projeto para um

determinado grupo / \
Cecilio O ZoPP, conforme formulado originalmente, é uma espécie de

Para

(2004) alegando fazer roteiro para fazer projetos Ele orienta o grupo participante a

uma leitura “matusiana”’ seguir determinados “passos”, que tem como produto final

do zopp declara: uma “matriz de planejamento do projeto”, que é uma sintese

do mesmo, contendo todas as informagoes essenciais para a

ele é mais . .
sua operacionalizacdo.
consistente nos

momentos

“explicativos” e “normativos”, na medida que ndo trabalha o momento
“estratégico”, e apenas faz algumas indicacdoes bem genéricas para a gestdo
do projeto”

Nesta visdo matusiana do ZOPP conforme expressa Cecilio (2004) os passos do

ZOPP podem ser agrupados da seguinte maneira:
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Analise dos envolvidos

Aqui podemos observar como a utilizacdo do método para outras finalidades

estabelece uma confusao . - -
- Andlise de grupos que participam ou sdo afetados pelo

conceitual, uma vez projeto. Aqui hd uma preocupagcdo com a construcdo do
contexto do projeto, com énfase na necessidade de
que a andlise dos compatibilizacdao e melhor utilizacdo de recursos existentes na
regido que serd atingida pelo projeto. Sei que hd uma
envolvidos, no ZOPP flexibilidade na elaboracdo desta etapa do método, de acordo

com o monitor. No meu treinamento, o monitor fez um
mapeamento de grupos (atores) envolvidos com o projeto e
uma matriz de inter-relacionamento entre os mesmos, ou sejd,

3, tem a finalidade, de

identificar todos : .
o que cada um oferecia e o que cada um esperava do projeto.
aqueles que serdo de Trabalhado assim, desenhou-se uma espécie de “quadro ideal”
onde todos comportam-se idealmente, de acordo com suas
alguma forma afetados atribui¢des formais no contexto social. Nunca utilizei este
“passo” em minha experiéncia pessoal, na medida em que uma
pelo projeto, e também andlise de “motivacdo de atores” (no exato sentido dado por

Matus) com o objetivo de identificar operacdes e apoios
potenciais ao projeto, resultava em uma andlise preliminar de
viabilidade do projeto muito mais proveitosa.

verificar seu potencial

de colaboracdo ou de

confronto com o
projeto. Esta andlise faz

sentido quando se estd preparando uma proposta inicial de um projeto.

Visto como um método de planejamento estratégico para uma dada institui¢do, a

conclusao de CECILIO (2004), justifica as adaptagdes realizadas.

Analise de Pj

Andlise de problemas, que inculpe um processo muito criativo de
definicdo e selecdo de problemas que orientard a elaboracdo do
A defini¢do projeto. Este problema serd explicado em uma “arvore do problema”,
que € a graficacdo de um fluxo de causas e efeitos do problema
analisado...

da andlise de

problema,  mais
uma vez CECILIO
aponta a

interpretacdo do ZOPP como um semindrio de inicio do projeto, e identifica na arvore a

orientacdo sua para elaboragao.
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Na seqiiéncia, a andlise de problema na forma de arvore adotada no ZOPP ¢é

utilizada em
algumas
situacoes em

substituicdo ao
fluxograma
adotado no PES.
No entanto
quando 1SS0
ocorre € muito
comum a
inclusao dos nds
criticos ou
causas criticas, e
ignora-se
posteriormente a

arvore de

...pode-se dizer, uma simplificacio do “fluxograma situacional” do
Matus. O método assume que a “drvore” serd tdo boa, em termos de
potencial explicativo, quanto o grupo, € mais do que isso, refletird a
visdo cultural do mesmo. Nisto hd uma concordancia com o Matus de
que ndo ha explicagdo sem teoria e que, portanto, deve-se assumir
que tanto a definicdo do problema quanto sua explicacdo sao
situacionais. A drvore do problema € o ponto de partida, visualizado
pelo grupo, para a elaboracdo do projeto ... Eu tenho trabalhado
sistematicamente, com o desenho da “drvore” e ndo com a elaboracio
de “fluxogramas situacionais” em funcdo, principalmente, de sua
maior facilidade e possibilidade de apropriacdo pelo grupo. No
entanto, adaptei a idéia dos descritores, conforme trabalhado por
Matus no “fluxograma” para obter um maior rigor explicativo. A
drvore do problema” é um instrumento de diagndstico em situagdo. A
sua elaboracdo mobiliza e socializa as experiéncias individuais,
resultando em um quadro que é , freqiientemente, mais rico que a
simples soma dos conhecimentos de cada um dos participantes.
Como comentei rapidamente acima, tenho utilizado a “arvore de
problemas” em vez do “fluxograma situacional” mesmo para
elaboracdo de projetos para grupos de alta dire¢do, em particular,
grupos dirigentes de secretarias municipais de saude.

objetivos, etapa do semindrio do ZOPP em que se define a base inicial para a construg¢do da

matriz de planejamento do projeto.

Analise de objetivos

Na analise de

objetivo, embora,
apresentada de  forma
sintética e clara,
demonstra-se a  pouca

preocupacdo em utiliza-la

nos ambientes de

/ Andlise de objetivos, traduzida na graficacdo de um)
“drvore de objetivos” elaborada a partir da drvore do
problema. A elaboragcdo da “drvore de objetivos” é uma
espécie de “prova dos nove” que permite fazer correcdes na
drvore do problema. A drvore de objetivos é uma traducdo
em negativo da “drvore do problema”, mas ndo é apenas
isto. Ela é um momento de criatividade no qual o grupo
comeca a desenhar, a partir do problema e de suas
explicacoes, o futuro desejado. Ela é como que um
desdobramento da drvore do problema, uma seqiiéncia
logica de uma andlise feita no momento anterior. Ela orienta

Kaformulagdo do projeto. /
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planejamento adaptado com técnicas do ZOPP, e ndo aponta nenhuma experi€éncia de sua

utilizagdo como foi apresentado na arvore de problemas.

Neste ponto, a maioria das experi€éncias, nas quais vivenciei, em cursos
ministrados sobre o método ZOPP, a arvore de objetivo € trocada pela identificacdo de

causas criticas ou no critico como definido no método PES.

Analise de Alternativas

Esta etapa do ZOPP ocorre quando se definem os elementos de montagem da

légica vertical da MPP;

¢ a etapa que pode Andlise das alternativas, cujo produto é a definicdo de

resultados que deverdo ser alcancados pelo projeto. A

definir ou redefinir um definicdo de resultados, na técnica original do ZOPP, é fruto

. de uma certa andlise de factibilidade tendo em vista o grau de
projeto. Como a " .

governabilidade que o ator que faz o projeto tem. Neste

preocupacio de CECILIO sentido, os resultados tém como uma de suas exigéncias que

sejam  “realistas”. Isto ¢é perfeitamente aceitdvel em

se restringe ao ZOPP determinadas condi¢oes de baixissima governabilidade ou

quando o objetivo maior é a simples captagdo de recursos via

como semindrio, sem . ) A . . -
projeto. Na minha experiéncia sempre adotei a orientacdo de

considerar suas fases e estimular o ator que estava planejando, em situacdes, a definir
resultados menos “realistas” e mais condizentes com o
ainda tratando como projeto politico em jogo. Isto significava uma ‘“mixagem

tecnoldgica” ao fazer uma utilizagcdo de categoria de formas

lanejamento de um . : . .
p J de operacionalizar do 7OPP, porém com wuma leitura

ator, é conduzido a “situacional” tipica do PES, ao estabelecer, por exemplo,

resultados “irrealistas” que deveriam ser transformados em

ignorar o fato de que o realidade, ou, no dizer de Matus, para os quais era necessdrio

p . construir  viabilidade. Neste sentido, a técnica de
método permite : S A

planejamento que foi utilizada em todas estas experiéncias, ao

construir plano  para mesmo tempo em que fazia uma clara referéncia ao PES

enquanto enfoque metodoldgico, trazia a marca da

viabilizar resultados “heterodoxia” na medida em que lancava mdo de uma técnica

de fazer projeto” (no caso o ZOPP) que parecia mais
adequada as condicoes reais de trabalho. Embora o ZOPP

necessario redefinir o apenas fosse insuficiente.

desejados. Neste caso €

problema proposto, ou a

idéia inicial do projeto definida nas fases anteriores (ZOPP 0, ZOPP 1 e ZOPP 2).

Na légica do Método ZOPP, para além do Semindrio de Planejamento, a busca,

por resultados menos realista, pode ensejar talvez a necessidade de rever o projeto, ou o
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grupo que foi identificado como envolvido com o projeto, ou seja projeto daquele grupo

talvez seja outro.

O mix entre ZOPP e PES como CECILIO define, atende as necessidades de um
semindrio de planejamento e também a elaboracdo de um plano operacional para um ator

social, porém, desconsidera o instrumento de gestao compartilhada do ZOPP.

Matriz de Planejamento de Projeto MPP

O que se observa neste momento, € o tratamento da MPP apenas como instrumento
operacional, do plano de um determinado ator, uma vez que, ndo hd, na légica descrita por

Cecilio a gestao compartilhada por diversos atores.

MPP Descricao Sintética do projeto

Aqui  CECILIO,
) Elaboragcdo de uma “matriz de planejamento do projeto” que
apresenta a  logica explicita o objetivo superior e o objetivo especifico do projeto e os
MPP resultados que devem ser alcancados, através de quais atividades

ertical da ) - - -
v (ou de quais operacgoes e acoes conforme utilizado no PES)

comparando com a

defini¢cdo de operacao e acao do Método PES

MPP - Pressuposto

A utilizacdo do ZOPP como planejamento de um ator, leva a interpretacdo dos

pressupostos,  ou  Suposi¢oes, Além disso, ela explicita os pressupostos para se alcancar

como utilizado por CECILIO cada um dos niveis do projeto (resultados, objetivo do
’ projeto e objetivo superior). Pressupostos é tudo aquilo
como insuficiente sendo que precisa acontecer e que o ator que faz o projeto ndo

controla. E um acontecimento adicional (e necessdrio) ao
projeto e que vem de fora. Esta idéia de pressupostos é
de construcio de viabilidade. muito ttil na medida em que ela permite ao grupo tomar
consciéncia do seu grau de governabilidade e, por tabela,
Novamente aqui, a logica € da factibilidade ou do “realismo” das atividades
propostas. Pressupostos importantes, porém improvaveis,
sdo denominados de letais e implicam, no ZOPP original,
viabilizar o inicialmente no abandono de determinadas atividades e até na
redefinicdo de resultados mais “realistas”.

necessario incluir instrumentos

constituir outro projeto, para

proposto. Quando pensado a
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partir dos envolvidos, participantes do semindrio, significa a necessidade de rever o grupo

inicialmente formado para a implementacao do projeto.

Pressupostos e andlise estratégica

A descricdo estabelecida, desvirtuada do ambito da finalidade para a qual o ZOPP

foi desenvolvido, as adaptacoes

sofridas, o uso das técnicas e

as interfaces

demais métodos de acordo
com a necessidade para a
qual € utilizado, estd bem

expressada neste quadro.

Tratando

com

Neste sentido, mais uma vez, a utiliza¢do da técnica
“zoPP” foi alterada sempre que, pela propria natureza
do trabalho institucional, de atores em processo de
Governo, eram assumidos alguns resultados com
“pressupostos letais” e incorporadas ao projeto
operacoes K (mais uma vez usando o Matus), ou seja,
aquelas que criam viabilidade ao plano. Ou seja, o
ZOPP era ‘“enriquecido” com uma andlise de

viabilidade e, mais do que isto, com operagcoes de
rrinecdn de viahilidade

(O]

(o)

pressuposto apenas no limite da

MPP, ignorando as orientagcdes do Método, para que na elaboracdo e escolhas dos

pressupostos ou suposicoes, sejam consideradas a arvore de problema, a drvore de objetivo

e a analise de alternativa.

Se considerado todo o significado das articulacdes para o planejamento e a

implementacdo de u
preocupacao em
relacdo a situacdo
problemadtica, mas
permite identificar
andlises ndo feitas
no decorrer das
negociagcdes, que
pudessem
identificar ~ outros

agentes necessarios

[}

Pelo ZOPP sdo definidas apenas atividades (operacoes) que podem, com
toda certeza, ser desenvolvidas (inclusive da utilizagdo de recursos que
serdo captados pelo projeto) No caso do setor puiblico, freqiientemente,
mesmos os pressupostos para as atividades (ou operagdes) sdo fatais na
medida em que é comum, mesmo a alta direcdo de uma secretaria de satide,
trabalhar com baixas condicoes de governabilidade, em fungdo, por
exemplo, das caracteristicas centralizadoras da mdquina publica. Assim, a
Secretaria de Saiide de Piracicaba, para desenvolver a atividade (operacdo)
“contratar auxiliares de saiide para os centros de satide”, dependia de
pressupostos tais como “Camara Municipal autorizar a ampliacdo de
quadros” ou “Secretdrio da Administracdo autorizar o concurso”.
Considerando que o prefeito ndo tinha apoio da maioria da Camara, esta
atividade poderia ter sido descartada por ser fatal, segundo o ZOPP, coisa
que ndo foi feita...
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para participar do semindrio de planejamento, ou ainda que o proponente do projeto nao

tem todas as condi¢des necessdrias para implementé-lo.

MPP - Indicadores

Os indicadores, um instrumento de acompanhamento e confiabilidade entre os

parceiros, na gestdo de um projeto, ganha um significado restrito de instrumento de

controle externo da agéncia

de fomento. Se considerados
neste grau de reducdo, os
indicadores, a substitui¢ao
pelas ferramentas utilizadas
no PES, sdo realmente mais
potentes. No entanto, se
considerar que mais atores

participam da gestdo deste

projeto e que podem estar

A matriz de planejamento de projeto traz ainda o conjunto de
indicadores para acompanhamento do projeto. No ZOPP, a
idéia de indicadores é muito subordinada ao controle externo
das promessas contidas no projeto (por parte de quem o
financia). No contexto de um modelo de geréncia democrdtica,
a concepgdo de indicadores ajuda a dar mais transparéncia
para o sistema e, em grande medida, a enfrentar a dificuldade
e a falta de avaliagdo dos servigos puiblicos. No PES, a
construcdo dos indicadores é uma conseqiiéncia logica do
“vetor de definicdo do problema”, depois transformado em
“vetor de defini¢do de resultado”. Na minha experiéncia, a
utilizacdo de descritores (inspirada no PES e ndo adotada no
ZoPP) facilitou a elaboracdo de indicadores, como
desdobramento do projeto.

em lugares geograficamente diferentes e distantes, a exclusdo ou inclusdo de indicadores

poderia inviabilizar tomadas de decisdao, bem como daria a cada um dos envolvidos com o

/ Ou seja, tenho utilizado “técnicas de planejamento” que sdo\

projeto, critérios
diferentes de
avaliacdo.

Por fim,

CECILIO narra o que

tem ocorrido com a

maioria dos
moderadores,
pesquisadores e

técnicos que atuam na

area, ou seja que tem

mais simples do que o PES e mais complexas que o ZOPP. Sinto-
me bastante seguro ao praticar esta ‘“heterodoxia” e,
principalmente, de considerar estas técnicas potentes enquanto
orientadoras da formulacdo de projetos, respaldado nos
resultados obtidos nas experiéncias relatadas e em outras que
ndo estdo incluidas no presente trabalho. As técnicas, para
serem ‘boas”, precisam de alguns pré-requisitos inegocidveis:

- As etapas, momentos ou fases da montagem do projeto
precisam guardar uma coeréncia entre si. Cada fase do projeto
tem que ser preparatoria da seguinte.

- O projeto que resulta da aplicacdo destas técnicas tem de ser
“nidificado” em um sistema de direcdo que lhe dé vida,
assumido por sujeitos em processos de diregdo. /
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utilizado, na aplicagdo do Planejamento Estratégico Situacional de Carlos Matus, técnicas

do ZOPP que tanto pode facilitd-lo como reformulé-lo.

Ao considerar apenas a estrutura de seminario e do acompanhamento como sendo o
método, e concluindo com a defini¢do de juncdo dos dois métodos e de um sistema de
direcdo, pode-se dizer que se estd criando ou narrando uma nova metodologia de
planejamento, em que se juntam técnicas do método zOPP e do PES e, ainda, incluem-se

outras técnicas e instrumentos.

O que se observa nessas adaptacdes, retratando as experiéncias, € que, por um lado,
elas inserem no PES técnicas de participacdo e visualizacdo oriundas do ZOPP e, por outro,
se incluem na estrutura do semindrio de planejamento do ZOPP instrumentos de andlise

estratégica. O exemplo claro é dado pelas narrativas de CECILIO (1994).

Essa idéia de restringir o ZOPP ao suposto interesse da GTZ contribuiu para uma
mitificagdo do método, paralisando o necessario aprofundamento que permitiria apropriar-
se de uma técnica mais apurada de relacOes institucionais no ambito publico, totalmente

ignorado nas criticas feitas ao método.

Na descri¢do em etapas da narrativa deste autor, vé-se a expressao da leitura feita do
método pelos diversos grupos que trabalham com planejamento no setor publico, entre os

partidos de esquerda e o movimento sindical.

No apéndice deste trabalho encontra-se o documento utilizado para orientagdao dos

participantes de semindrios de planejamentos com as insterface dos metodos utilizados.

Os principais documentos da GTZ que circularam no Brasil entre os técnicos e

pesquisadores que trabalhavam com o ZOPP e PES e suas variantes sdo:

I. ZzOPP FLIPSHART, aparentemente montada para ou a partir de um texto para

apresentacio em inicio de seminério;

N

2. Introducdo a Moderacdo e ao Método ZOPP Planejamento de Projeto

Orientado por Objetivos - Método ZOPP - Guia para Aplicagdo e;

3. O Método zOPP — Iniciagao ao Método.
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Os documentos 1 e 2, parecem ser os mais consultados e utilizados por aqueles
que trabalharam com o método. Sdo citados pela maioria dos autores que escrevem sobre o
ZOPP. Por ultimo ndo em ordem cronolégica vem o documento 3, parece um material de

preparacgdo inicial para os moderadores e os envolvidos com os projetos .

Apenas no ultimo texto é que aparecem as diferencas, os momentos e a reflexao
para aplicacdo do Método ZOPP, quanto as suas fases (de 1 a 5). Nos demais, o seminério é

apresentado como sendo O Método.

Definir como sendo ZOPP, ou sendo outro método, ou sendo a adaptagdo, ou ainda, a
apropriacdo do Método, é uma tarefa desnecessdria, pois este tipo de julgamento pouco
contribuiria com as indmeras variantes construidas no Brasil e no mundo e que, tal qual a
prépria GTZ, continuard reformulando e reconstruindo a partir do start dado pela acdo de
qualquer agente que comece a transmitir as técnicas necessdrias. No entanto, deve ser

considerado que muitas variantes continuardo utilizando o mesmo nome.

E intrigante, porém, o fato de a GTZ conceber um método bem-sucedido e
assimilado por vdrios organismos e institui¢des, € nao té-lo, ao longo de sua construgdo e
aplicagdo, divulgado como um todo. Talvez isso ocorra pela dificuldade em convencer os
parceiros da importancia da participagdao dos envolvidos com o projeto e da participacao na

gestdo, através de processos transparentes de envolvimento.

Pode-se incluir nos motivos destas variagdes, por um lado, os possiveis desvios de
traducdes da lingua alema para o portugués, por outro, o cardter “antropofagico” dos
técnicos brasileiros, o aprendizado simultdneo com o Planejamento Estratégico Situacional,
somando-se ainda a pouca informagdo disponibilizada pelas agéncias alemas, que
contribuiram com a leitura de que o método se limita ao semindrio de planejamento, aos
registros do plano, ao acompanhamento posterior, € de que é uma exigéncia do Governo

Alemaio através da GTZ.

SOUZA (1998), em entrevista para a pesquisa apds a participacdo no Semindrio

ZOPP 5, também interpreta como sendo o Método ZOPP apenas os seminarios.
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Nas demais entrevistas com os parceiros € os envolvidos com o projeto em Santa
Rita do Sapucai, o ZOPP se restringe ao semindrio € ao acompanhamento posterior

resultante do semindrio.

Os documentos de divulgacdo sobre o0 método contribuem para fazer essa confusio;
pouco valorizam, nos textos, as diversas fases do zOopp, bem como ndo dizem haver
diferenca entre um semindrio e outro, quando da realizacdo do ZOPP 3 e 4. Isso se explica,
provavelmente, pelo objetivo dessas publicagdes, restrito a orientagdo e preparagdo de
moderadores e gestores de projetos, citando apenas bibliografias que tratam do enfoque

participativo e da moderacao no ambito do projeto:

“3. Para quem, e com que finalidade, foi elaborado este guia?

Este guia destina-se as pessoas que possuem conhecimentos bdsicos sobre o
Método ZOPP, mas que ainda procuram orientagcoes metodologicas e prdticas
mais detalhadas. Ele se dirige preferencialmente aos integrantes de projetos de
cooperagdo técnica que dominam o vocabuldrio®.

As pessoas sem conhecimento prévio sobre o Método ZOPP ndo deveriam tentar
aplicd-lo baseando-se somente neste guia. E imprescindivel o apoio de um
moderador experiente.

Este guia pode ser utilizado como manual de referéncia e texto de consulta sobre
o Método zZOPP, porém ele ndo fornece indicacdes para a organizacdo e
realizacdo de reuniées de planejamento participativo. Para tal fim, e para uma
introdugdo sucinta, o interessado dispoe de outras publicacoes” BROSE (1993).

O primeiro documento encontrado, que narra as fases do Método ZOPP € o
documento ZoPP - Iniciacdo ao método: a aplicacdo prética do método ZOPP dentro da GTZ,

GTZ (1987)

Para os técnicos, que a partir do conhecimento da estrutura e das técnicas agrupadas
pelo método no semindrio de planejamento passaram a adotd-las para planejamentos de
instituicdes € governos, € encontraram um instrumento que permitia a rdpida andlise da
situacdo e a participacdo de toda uma equipe, a contribuicdo dada por estas metodologias e

técnicas foi um grande avango, permitindo a governos assumidos por oposi¢des responder

65 Krappitz, U; Ulrich, G; de Souza, J. Enfoque Participativo para o Trabalho em Grupos. Recife:
ASSOCENE/DSE/FNN, 1986. E Markus Brose, Introdu¢ao a Moderag@o e ao Método ZOPP. Recife; Projeto
PAPP; Capacitagdo. GTZ, 1993.
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rapidamente a demandas que, pela forma tradicional, levaria tempo mais longo que o

permitido para ser feito.

Técnicas como as utilizadas nos semindrios de planejamento do método ZOPP,
Arvore de Objetivos e Estrutura Logica, ajudam a valorizar o esfor¢co de ordenacgdo,
hierarquizacdo e clara explicitacdo dos objetivos como elemento essencial para a geréncia

adequada da implanta¢do de um projeto.

Os diversos métodos de planejamento com técnicas participativas,
independentemente de sua origem, propiciaram na histéria do moderno planejamento
publico no Brasil um significativo avango para a democratizacdo e a transparéncia das

estruturas rigidas e, muitas vezes, corruptas da burocracia.

Esse talvez seja o principal motivo do grande sucesso alcancado entre os partidos e

organizagdes de esquerda no inicio da década de 1990.
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CONCLUSOES

Este estudo concentrou-se na preocupacdo com o estudo do método zOPP, olhando
tanto para sua origem, como para um caso especifico em que € aplicado no planejamento do
projeto de consolidacdo do Po6lo Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai, e, por fim, as

mutacdes sofridas tanto endégenas quanto exdgenas.

Consideram-se mudancas endégenas, aquelas ocorridas no método, no seu préprio
processo de aplicagdo e na sua evolugao no ambito dos acordos de cooperagdo internacional

do governo alemao.

Consideram-se mudancgas exdgenas aquelas ocorridas no método, na suas aplicacoes

e adaptagdes por diversas instituicdes ao longo de sua introducdo no Brasil.

Na origem do Método, foi possivel identificar sua relacdio com o pensar
planejamento e gestdo orientada por objetivo, que tem inicio nas experiéncias empresariais
e na organizacdo militar na Segunda Guerra Mundial generalizando-se, a partir dai, tanto
para o setor empresarial, principalmente grandes corporacdes, que necessitavam de

instrumentos eficazes de acompanhamento a distancia, quanto para as organizacdes

publicas.

No final da década de 1960, essas técnicas comegam a ser incorporadas nas
negociacdes dos Acordos de Cooperacdes Internacionais,”® sendo aos poucos adotadas
pelos organismos executores destes acordos, na maioria dos paises capitalistas centrais, que
tinham politicas de acordos bilaterais de apoio aos paises da periferia do capitalismo, e nos

organismos multilaterais, como descrito na primeira parte desta dissertacao.

Nesse contexto, depois de experiéncias da USAID com o LFA, antecessor do ZOPP,

na década de 1970, o governo Alemao através da GTZ comeca as experiéncias para adaptar

% Em 1969 a USAID comega a utilizar a Matriz Légica.
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ou desenvolver instrumentos para gestdo e avaliacio dos Acordos de Cooperacdo

Internacional.

Ap6s testar o LFA, a GTZ desenvolve o Método ZOPP incluindo na estrutura do LFA
as andlises de envolvidos, problemas, objetivos e alternativas. Na década de 1980, decide-

se utilizar o ZOPP nos seus Acordos de Cooperagdes Internacionais.

Tendo desenvolvido o método sob encomenda para atender aos AClIs, a GTZ foi

moldando-o e adaptando-o ao longo dos tltimos 20 anos.

A partir de meados da década de 1990, varios documentos referentes a execugao dos
projetos passaram a ser divulgados, demonstrando maior flexibilidade da GTZ em relacdo a
utilizacdo do proprio método ZOPP; no entanto, as exigéncias de participacdo dos
envolvidos, os levantamentos e as andlises de problemas e de objetivos € os instrumentos

de identificacdo das responsabilidades, estdo sempre incluidos.

Somada a essa flexibiliza¢do, a GTZ passa a utilizar outro instrumento que permite
sistematizar o acompanhamento dos projetos, trata-se do Ciclo de Gestdo do Projeto, que
pode utilizar o método de planejamento mais adequado para a realidade dos parceiros, no

entanto, mantém o ZOPP como seu referencial de qualidade dos planejamentos de projetos.

Incluir essa informacdo na andlise do Método zOPP, ganhou significado para
diferenciar a concepc¢do, o desenvolvimento e as adaptacdes e transformacdo que se deram
ao longo de sua introdu¢do no Brasil, como deve ter acontecido em outros paises que

contam com apoio de organismos internacionais.

A valorizagdo do semindrio ou workshop encontra-se principalmente influenciada
pelos treinamentos e consultorias empresarias, que passam, por sua vez, a valorizar as
dinamicas de grupos como forma de envolver e estimular a intera¢do entre os executivos na

gestdo e nos projetos das empresas.

Também, no caso do Brasil, influenciou a valorizagdo dos semindrios, a necessidade
de participacdo e envolvimento da populagdo, por parte daqueles que estavam envolvidos
com diversos projetos de cooperagcdo, como 0s organismos internacionais, particularmente
quando se tratavam da cooperacdo envolvendo os movimentos sociais e instituicdes de

0posi¢ao aos governos autoritarios.
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Além desses motivos externos, que contribuiram para a divulgacio e as adaptacoes
ao método e as técnicas, acrescenta-se o impacto da propria técnica pelos seus recursos
visuais, inovadores nestes meios, sendo de facil assimilagdo, permitindo a participacdo de
todos os envolvidos presentes no evento, independentemente do grau de autoridade ou de

formacao, além da praticidade do registro do evento.

O uso dos instrumentos didaticos de visualizacdo, bem como os de registros
permitem influenciar, e influenciam, nao sé os técnicos como os dirigentes, que encontram
nessas técnicas formas de ampliar sua proximidade com os dirigentes intermediérios € com

a propria base.

Na década de 1990, quando o método ZOPP, como seus similares tem maior
divulgacao pelo pais, os movimentos sociais, as ONG, os Sindicatos, os partidos politicos, e
até mesmo alguns governos ja estdo usando as técnicas dos semindrios, da andlise de
problemas e de objetivos, da elaboracdo da Matriz de planejamento de projetos e o

acompanhamento.

A influéncia do semindrio de planejamento participativo, utilizando as técnicas do
ZOPP, € perceptivel desde os meios académicos e de governos até os movimentos como o

dos trabalhadores rurais sem terra, movimentos de moradia e outros movimentos sociais.

Nas experi€éncias observadas, principalmente a de Santa Rita do Sapucai, os
participantes demonstram na avaliacdo dos trabalhos gostarem da experiéncia e dos
resultados apresentados nos semindrios. Nas entrevistas com os envolvidos, pode-se
identificar este interesse, particularmente no INATEL, na ETE e na AISRS, cujos

entrevistados afirmaram sempre utilizar os cartdes coloridos nas reunides.

José Geraldo de Souza, quando perguntado sobre assimilagio do método, pelos
participantes, afirma: “toda vez que tem reunido aparecem os cartoes coloridos e quando
ndo aparecem, sempre alguém pergunta pelos cartdes®””, embora isso ndo responda pela
assimilacdo do método, como perguntado, demonstra a incorporacdo da técnica como

facilitadora das reunioes.

%7 Cartdes coloridos adotados da técnica do Metaplam.
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Na ETE, os entrevistados também confirmam utilizar os cartdes coloridos nas

reunides, nao s6 no planejamento.

A maioria dos entrevistados, exceto o representante do IP, trata o ZOPP como o
semindrio, as técnicas de visualizacao, a moderacgdo, a Arvore de Problemas e de Objetivos,

a MPP e, posteriormente, o acompanhamento, como sendo o Método ZOPP.

Na entrevista com o representante da Faculdade de Administracdo e Informdtica
junto ao projeto, percebe-se pela informacdo dada a ndo utilizagdo dos recursos e técnicas

do Método nas suas atividades e na propria escola até aquele momento, janeiro de 1999.

A prefeitura, que durante a segunda etapa do projeto teve como beneficio a
contratacdo por parte do projeto de consultoria para a elaboracdo do plano diretor do
municipio, ja concluido em janeiro de 1999, porém, ndo havia enviado a Camara Municipal

para discussdo e posterior aprovacgao.

Quando da realizacdo do Zopp 6, maio de 2001, o Prefeito ainda nao tinha enviado a

Céamara Municipal o plano diretor.

Apesar de os entrevistados que participaram do semindrios terem declarados que foi
uma experiéncia interessante, entendiam que o Método ndo era adequado a realidade do
municipio. O julgamento dos motivos que levaram a esta declaracdo ndo é objeto deste
trabalho, na pessoa do entrevistado. No entanto, essa afirmacao retrata uma fonte de criticas
aos métodos de planejamento participativo, em especial o ZOPP, que € classificado por essa
linha de comportamento como inadequado para a realidade local, tendo em vista a
necessidade de realizar coisas, de responder rapidamente as demandas e o povo ndo estar

acostumado a participacdo, ou ainda, que este tipo de atividade amarra o dirigente

impedindo sua atuagdo.

Esses argumentos escondem uma prética de gestdo autoritdria que nao necessita de
responsabilidade dos gestores com as conseqiiéncias e resultados de seus atos, com 0s
insumos despendidos, com a transparéncia dos atos e, principalmente, com os envolvidos e

o publico-alvo beneficidrio do projeto ou programa desenvolvido.
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Portanto, para a ado¢do de instrumentos de planejamento e gestdo participativa e
compartilhada ndo se pode prescindir da preocupacdo com transparéncia, democracia e

envolvimento dos agentes, permitindo, assim, a gestao de alta responsabilidade.

Ressaltar a importancia deste Método como instrumento de acordos de cooperagao
reside principalmente no significado de planejamento e gestdo compartilhada, um dos
importantes resultados alcancados, porém pouco valorizado nas diversas literaturas até

mesmo naquelas internas ao proprio método.

O planejamento e gestdo compartilhada ndo receberam destaque na apresentagdo e
introducao do método, nas diversas circunstincias em que foi aplicado no Brasil, uma vez

que se valorizou o semindrio de planejamento.

Nesse sentido, entendeu-se que observar os métodos de planejamento e gestdo do
Projeto de Cooperacdo Internacional do PTSRS, adotados para a implementacdo, é
portanto, de fundamental importincia para melhor compreender nao s6 a experiéncia mas o
Método de Planejamento utilizado, dentro do contexto dos chamados métodos estratégicos

e/ou participativos.

Particularmente, a experiéncia de aplicacdo do Método zOPP em Santa Rita do
Sapucai permitiu entender para além do que era conhecido como sendo o ZOPP, abrindo
para uma estrutura de processo que permite as partes envolvidas compartilhar e

compreender as decisOes tomadas durante a execu¢do do Projeto.

A referéncia ao método no dia-a-dia do projeto demonstra, diferentemente do que
apontam algumas criticas a sua flexibilidade acordada, que “... tudo que se propunha fazer,
o Gestor representante do IP perguntava [se] estd previsto em que resultado do projeto...”;
afirmacdo de um dos entrevistados, pela qual se interpreta que € possivel restabelecer, criar

ou excluir atividades se houver relacdo com os resultados esperados.

No entanto, observa-se nos proprios documentos da GTZ que € possivel fazer a
recontratacio entre as partes, se houver necessidade de mudancas mais significativas, como
alteracdo ou criagdo de resultados, ou ainda, mudangas no objetivo e na estrutura do

projeto.
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Poder observar o Projeto permitiu, ainda, entender o valor dado pela GTZ em relagdo
aos Projetos de Cooperacdao que estdo sob sua responsabilidade e, também, conhecer a
dinamica de contratacdo de institui¢do para representar a GTZ no projeto, neste caso, O

Instituto de Planejamento de Projetos (IP).

E importante observar, porém, que a flexibilizagio da aplica¢io ndo pode ignorar as
exigéncias quanto as defini¢des e ao monitoramento do projeto, condi¢des estabelecidas
pelo 6rgdo financiador, o BMz. E necessdrio manter a prestacdo de contas do uso do
recurso. Portanto, a flexibilizacdo ndo permite eliminar esses aspectos, mesmo que se venha

a utilizar, complementarmente, de outros instrumentos.

Por outro lado, quando a preocupacio fica restrita ao método de planejamento ZOPP,
focado nos semindrios nas fases 3 e 4 , sem considerar o conjunto do processo, este perde
suas principais virtudes, que sdo a de criar a possibilidade de participacio dos
representantes de todos os grupos de interesse envolvidos ou atingidos pelo projeto, e que
tem inicio nas fases anteriores (GTZ, 1987, p.4), a de compartilhamento da gestdo e a de
sistematizacdo continua do processo que permite a transparéncia e da credibilidade aos

gestores.

Essa participacdo contribui para o monitoramento € a co-responsabilizacdo destes
grupos, além de dar condi¢des para que todos possam acompanhar a implementagdo do
projeto. A despeito da discussdo de eficiéncia, rigidez, imposi¢do ou ortodoxia do Método,

o simples fato de permitir a participacao e o monitoramento publico é, em si, uma virtude.

A construgdo dos instrumentos de sistematizacdo compartilhada, permitida a partir
da utilizacao das ferramentas, como a visualizacdo mével (cartdes coloridos escritos pelos
participantes a partir de perguntas elaboradas pelo moderador), a constru¢ao dos quadros e
fluxos explicativos, como a avaliacdo dos envolvidos, a escolha e explicacdo dos problemas
aparecem em todas as entrevistas, porém ficou muito forte a exigéncia da precisdao da

redacdo dos cartoes.

O estudo do tratamento dado pela GTZ nesse processo trouxe uma contribuicdo
importante para a reflexdo sobre os métodos de planejamento existentes. Ele possibilitou

também uma leitura melhor sobre a relacio do ZOPP com o processo de avaliagdo de
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programas financiados com recursos publicos que, nas ultimas décadas, se consolidam em

paises capitalistas centrais e comeg¢am a ser institucionalizados nos paises periféricos.

O presente estudo permite confirmar que o Método ZOPP constitui-se num conjunto
de instrumentos para planejamento e gestdo, o qual abarca desde o levantamento da
capacidade dos parceiros de implementar o projeto proposto, o compartilhamento da leitura
da realidade e das proposicdes entre os envolvidos, passando pela reelaboracdo do projeto
para alcancar os resultados, pelo acompanhamento, monitoramento e avaliacdo por parte
dos envolvidos e, finalmente, pela definicdo sobre encerramento ou continuidade do

projeto.

O método comporta ainda instrumentos para o estabelecimento de contratos das
instituicdes gestoras™ entre si e com as instituicdes beneficidrias, permitindo que se
articulem em torno do projeto, mesmo que essas instituicoes tenham seu proprio plano
estratégico, construindo um novo ente, o Projeto. Avanga, assim, muito além da tradicional
prética de planejamento e gestdo restrito de uma instituicdo. Pode-se sintetizar como sendo
um método amplo de Planejamento e Gestdo que permite o compartilhamento entre

institui¢des para implementar um programa ou projeto.

Inclui-se, ainda, nessa conclusdo, a necessidade de reflexdo sobre como o0s
instrumentos aqui apresentados podem ser usados no momento em que a preocupagiao com
a autonomia de instituicdes publicas, como escolas, hospitais e outros servicos de natureza
publica, demanda formas efetivas de participacdo e de gestdo compartilhada com alto grau

de responsabilidade.

Esse Método se nao é adequado para aplicacdo direta, ao menos fornece uma gama
de instrumentos para compor um importante arcabouco de normas no que se refere ao

planejamento e a gestdo publica compartilhada.

% Normalmente tem seu planejamento estratégico, que define sua a¢do no préprio contrato.
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1- Introducao

ZIEL = OBJETIVO
ORIENTIERTE = ORIENTADO
PROJEKT = PROJETO
PLANUNG = PLANEJAMENTO

ZOPP = planejamento de projeto orientado para objetivos

Projeto: empreendimento claramente delimitado pelos seus objetivos, atividades,
abrangéncia temporal e financeira, bem como beneficiarios diretos e indiretos. Possui:
- carater inovador,
- capacidade de transformacao da realidade,
- solucao para problemas complexos e multidisciplinares/ interinstitucionais,

- tarefas inovadoras (criativas).

1.1. Por que planejar?
- Reduzir a possibilidade de impactos negativos;
- Garantir respeito as necessidades dos beneficiarios, através do permanente sistema
de monitoramento e avaliagio;
- Antecipar mentalmente agdes futuras, para poder preparar melhor a execucao destas
acoes.
| Um grupo que compatrtilhe idéias organizadas esta em melhores condigbes de

cumprir com as suas atribuigcées, de forma organizada.

1.2. O Método ZOPP

- Baseia-se no Marco Légico (Logical Framework Approach), um instrumento de
planejamento, implementacao e gerenciamento de projetos, desenvolvido para a
USAID, no final dos anos 60;

- O Marco Logico corresponde a Matriz de Planejamento do Método ZOPP;

- Nos anos 70 foram desenvolvidas pela Metaplan as técnicas de moderacao e
visualizacao;

- No inicio dos anos 80, a GTZ integrou e aperfeicoou estes elementos no Método
ZOPP, adaptando algumas etapas e modificando algumas aplicacées;
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- Principio basico: o enfoque participativo, ou seja, a participacao ativa no planejamento
do projeto de todos aqueles que estarao diretamente envolvidos com ele,
especialmente os beneficiarios;

| Pesquisa cientifica sobre comportamento individual no trabalho em pequenos
grupos, prova que um comportamento individual criativo e inovador na solugao
de problemas é mais provavel em equipes nédo hierarquizadas que em formas
organizacionais burocratizadas.

- Ao lado da orientacdo para objetivos, foi ressaltada a orientag@o para os problemas
existentes, como etapa anterior do trabalho;

- A Andlise do Envolvimento de individuos e instituigdes no projeto surge como passo
inicial para as etapas analiticas dos problemas e objetivos, bem como para avaliar a
coeréncia do sistema de objetivos da matriz de planejamento;

- Os resultados do trabalho em grupo séo visualizados e documentados;

- Planejamento e implementacao ndo podem ser separados.

Concluindo...
- Formalizagédo e documentagéo de processos decisorios, responsabilizagdo de todos
os envolvidos no planejamento, devem nortear as agdes de instituigcdes eficazes;
- A forma como se planeja é mais importante que o apego a diferentes etapas e regras
de trabalho;
- Fatores subjetivos como ética de planejamento, experiéncias e opinides individuais,
profissionalismo e valores morais devem ser reconhecidos como pressupostos para

a eficicia de técnicas e meétodos, e, portanto, devem ser respeitados.

O ZOPP, COMO METODO, E SUSTENTADO PELO CONHECIMENTO, IDEIAS E
EXPERIENCIAS QUE OS PARTICIPANTES TRAZEM PARA A OFICINA.

1.3. Objetivos do Método ZOPP'
O ZOPP foi introduzido na GTZ, para:

- definir objetivos de longo prazo, claros e realistas;

! Método ZOPP - incorpora o “Logical Framework”, desenvolvido pela USAID nos anos 60, foi
revisto pela Metaplan, empresa de assessoria alema e GTZ, instituicdo vinculada ao governo
alemao, que utiliza o método em todos os projetos que financia.
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- melhorar a comunicacdo e a cooperacao entre projeto entre projeto central e a

organizacao do parceiro através do planejamento conjunto e de claras definicdes e
documentacédo do projeto;

- determinar a area de responsabilidade da equipe do projeto.

- servir de base ao monitoramento e avaliacdo.

1.4. Caracteristicas/ Principios do ZOPP
- Procedimento gradual através de uma seqiiéncia de etapas sucessivas e interligadas
de planejamento
- Permanente visualizacdo e documentacdo de todas as etapas do planejamento
- Enfoque no trabalho em equipe (participativo)

1.5. A Ldgica Interna

A seqlUiéncia das etapas do método se da a partir de alguns principios basicos:

- A cooperacao entre diversas pessoas e/ou organizag¢des funciona melhor se houver
um consenso de todos sobre alguns objetivos precisos e claros

- O trabalho na solugéo de problemas € tanto mais eficaz quanto maior for o grau de
conhecimento das suas causas. E muito Util, portanto, se for possivel, partir de uma
analise dos problemas, suas causas e efeitos, para determinar os objetivos
realisticamente alcancaveis

- Os problemas e suas causas nunca estao dissociados de pessoas, grupos ou
organizacoes, por isso a analise dos problemas € tanto mais completa e realista

quanto melhor for a analise das pessoas, grupos e organizacoes envolvidos

1.6. Etapas do ZOPP
Fase de Andlise
- Andlise de Envolvimento (12 Parte)
- Andlise dos Problemas
- Andlise dos Objetivos
- Andlise das Alternativas

Fase de Planejamento
- Elaboragéo da Matriz de Planejamento do Projeto (MPP)
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- Descricao Sumaria: Objetivos, Resultados e Atividades

- 22 Parte da Analise de Envolvimento

- Indicadores Objetivamente Comprovaveis (IOC’s)

- Pressupostos/ suposi¢des importantes

- Fontes de Comprovacgao/ Verificagcao

- Analise de Riscos
- Elaboragéao da Matriz de Planejamento Operacional (MPO)
2- Analise de Envolvimento (12 parte)

Da uma idéia geral de todas pessoas, grupos e organizagbes ligados ao projeto.

Analisa os Interesses e as Expectativas daquelas pessoas, grupos e organizagcbées que

podem ser importantes para o projeto.

2.1. Premissas

- Quando ocorre a oficina de planejamento, ja ocorreram analises e discussoes
anteriores, com o esbo¢o da situacao problematica e das abrangéncias geografica e
temporal.

- Nessa etapa, o moderador deve evitar ao maximo que se fale no “projeto”. Por
enquanto, trata-se de uma abordagem ampla, generalizada e sem grandes definicoes
tematicas.

- Um pressuposto basico para o sucesso de um projeto é que os seus objetivos reflitam
as necessidades da sociedade e de certos grupos que se quer apoiar € ndo apenas as
demandas internas de instituigdes.

2.2. Procedimentos

- Levantar todos os grupos, pessoas e instituicdes ligados, de alguma forma, a area
problematica a ser discutida.

- Efetuar uma primeira estruturagé@o por categorias: grupos de pressao, individuos,
instituicées publicas, empresas privadas, beneficiarios diretos e indiretos, afetados,
participantes diretos, etc., conforme o grupo achar mais pratico, para ressaltar os
problemas e objetivos comuns a cada categoria.

- Caracterizar cada pessoa, grupo e instituicdo/ organizagao:

- fungédo, caracteristicas sociais, estrutura, situagéo e problemas,
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- interesses, motivos (expectativas) e atitudes,

- forcas, fraquezas e deficiéncias (potenciais),

- de que forma poderia contribuir para o projeto.

- Obter consenso sobre a questao: que interesses e problemas individuais, grupais e

institucionais serao determinantes para o planejamento?

- Analisar mais detalhadamente os problemas, interrela¢des, recursos, objetivos do grupo

ou categoria escolhida (vide propostas de planilhas/ matrizes para fazer o detalhamento)

I Esta discussao leva ao segundo passo: determinagdo do Problema Central

2.3. Modelos de Matrizes/ planilhas para Analise de Envolvimento

ANALISE DO ENVOLVIMENTO/ PARTICIPACAO

Participante/ | Principais Principais Como pode Como pode Como vamos atuar
Envolvido Recursos | debilidades e/ou | contribuir com dificultar/ em relacdo ao
vulnerabilidades o Projeto atrapalhar o Participante/
Projeto Envolvido
Analise de Envolvimento/ Participacado —1°. parte
Envolvidos Participante/ Instituicdo Recursos que controla Interesses no Projeto
A Favor Contra
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Matriz de InterrelacGes entre os Envolvidos

Como estes envolvidos caracterizam a sua relacdo em termos de:

Contribuicoes | Exigéncias | Contribuicbes | Exigéncias | Contribuicbes | Exigéncias

para com feitas ao para com feitas ao para com feitas ao
Envolvido A Envolvido B Envolvido C
A
B
C

3- Analise de Problemas

Descreve analisa uma situacdo existente a partir de um problema, que o projeto quer

melhorar ou alterar;

Identifica os problemas importantes na situacéo e as relacées entre eles;

Visualiza e analisa as relacbes de causa-efeito (hierarquiza os problemas em uma

arvore).
A importancia de um problema nao se mede pela sua posicao na hierarquia!

3.1. Premissas

Determinar o Problema Central, problema-chave ou problema focal.
- O problema central é um ponto de partida para “desfiar o novelo”. Nao €, nem deve
ser confundido com o problema a ser resolvido pelo projeto;
- Cada participante deve fazer uma curta reflexao sobre a andlise de envolvimento e

formular, entdo, um problema que ele julga central.

3.2. Como formular Problemas
- Escrevé-lo como condicio negativa;

- Identificar problemas existentes e nao problemas possiveis, imaginarios ou futuros;
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- Um problema nao é uma auséncia de solugdo, mas sim um estado negativo existente

(a discrepancia entre 0 que ocorre e 0 que queremos que ocorra);

- Formular o problema mais preciso e conciso possivel, para evitar que ocorram

interpretacdes conflitantes, posteriormente.

- Escrever um problema por cartéo.

Exemplos de Problemas:

FALTAM PROFESSORES FORMAGCAO ESCOLAR E INCOMPLETA
= (ou inconclusa; ou ndo abrange os
(mal-estar impreciso) conteudos minimos exigidos)
POUCO USO DE PRODUGCAO AGRICOLA PREJUDICADA
DEFENSIVOS AGRICOLAS = POR PARASITAS

(uma entre varias solucdes)

DIFICULDADE PARA BAIXO INVESTIMENTO NA
MANTER EQUIPAMENTOS = MANUTENGCAO DOS EQUIPAMENTOS
(necessidade sem demanda)

3.3. Procedimentos
Os cartbes deverao ser escritos e o processo reiniciado, tantas vezes quantas forem
necessarias, até que o grupo chegue ao consenso sobre o Problema Central.
| Nesse processo, algumas das formulagdes poderdo ser aproveitadas como
causas ou efeitos do problema-central.
Completar a Arvore do Problema, estabelecendo uma hierarquia de causa-efeito para a
situacao problematica analisada.
- Evitar que a preocupacao “onde se encaixara nosso projeto?” restrinja a criatividade e
a analise geral do grupo.
- Nao existe um local “certo” ou “errado” para situar um problema na arvore.
- Determinar todas as causas diretas e essenciais do problema central e agrupa-las
abaixo deste.
- Determinar todos os efeitos diretos e essenciais do problema central e agrupa-los
acima deste.
- Completar a arvore, seguindo o raciocinio de causa-efeito entre os problemas.
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- Rever a arvore de baixo para cima, perguntando se falta alguma explicacao (causas e

efeitos) e se a arvore montada atende a percepcao do grupo em relacao a situacao

[

1
- 5
T

Problema L J
Central =

analisada.

Arvore de Problemas

Efeitos

T i 0
Causas | \
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4- Analise de Objetivos

Descreve a possivel situacao que sera alcancada quando os problemas forem resolvidos.

Identifica possiveis alternativas para o projeto.

4.1. Premissas

- A andlise de envolvimento, a definicdo do problema central e a montagem da arvore de
problemas constituem os trés passos para a elaboracao do diagndéstico da situacao
problematica. A etapa seguinte é a do progndstico, com o estabelecimento de uma
hierarquia de relac6es meio— fim;

- A Arvore de Problemas sera transformada em Arvore de Objetivos (a cada problema
deve corresponder um objetivo)

- Com a situagéo existente (problemas) e a situagao utdpica (objetivos) diante de si, 0
grupo tera maior clareza para definir como passar de uma situagao a outra, ou seja,
definir o projeto que possibilitara esta transigéo;

- Neste passo ainda néo se deve pensar no “projeto”;

- A situagéo futura é formulada como ja alcangada, trata-se de uma “fotografia tirada no
futuro”. O grupo deve ser levado a se colocar na situag¢ao resolvida, olhar para tras e
identificar as a¢des que foram desenvolvidas para o enfrentamento dos problemas, ou
seja, identificar o projeto.

4.2. Procedimentos
Comegando de cima para baixo (efeitos para causas), reescrever na arvore todos os
problemas na forma de objetivos, considerando:

- objetivo € uma situacao positiva alcangada;

- 0 problema central deixa de ser ressaltado e transforma-se em um objetivo como os
outros;

- que a dificuldade na transformacao de um problema em objetivo indica imprecisdo na
formulagdo do problema. E necessario rever e adaptar aquela parte da arvore de
problemas.

Rever a arvore de cima para baixo (efeitos para causas), analisando se todas as relagées
meio—fim sdo necessarias e suficientes para se atingir o objetivo imediatamente superior.

Se faltar informagao, adicionar os cartdes necessarios.
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4.3. Arvore de Objetivos

5

1 I O

4.4.Como se faz a hierarquizacao dos Objetivos

Reformular todas as situagdes negativas da hierarquia de problemas, convertendo-as em

situacdes positivas que sejam

- desejaveis,

- realisticamente alcangaveis.
Examinar as relagbes meio-fim:

- conexdes corretas?

- nenhuma relagao importante foi omitida?
Se for necessario:

- alterar formulacoes
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- acrescentar novos objetivos

* suprimir objetivos.

5- Analise de Alternativas

Identifica possiveis solugdes alternativas
Identifica causas do problema cujo enfrentamento € indesejavel ou inviavel
Identifica uma ou mais estratégias do projeto

Determina a estratégia a ser adotada pelo projeto

5.1. Premissas
Neste passo, 0 grupo deve:
- discutir as diferentes alternativas de agao que estao delineadas na arvore de objetivos,
- esclarecer as vantagens e desvantagens de cada uma,
- decidir-se por uma estratégia a ser seguida pelo projeto.
As alternativas estao representadas pelas diferentes relacées meios-fins;
Se a arvore nao oferecer alternativas excludentes entre si, deve-se analisar os diferentes
encadeamentos meios-fins na perspectiva de se tornarem componentes do mesmo
projeto.
Pela composi¢cédo do grupo, com pessoas experientes e realistas, pressupde-se que a
decisdao tomada em grupo corresponda a melhor relagao custo/ beneficio.

5.2. Procedimentos
Visualizar:

- recursos disponiveis (quantidades),

- horizonte de tempo,

- n® de pessoas/ instituigdes envolvidas no projeto,

- recursos disponiveis para implantagdo do projeto.
Identificar encadeamentos meios-fins (diferentes “escadas meio-fins”) na arvore como
possiveis estratégias alternativas ou como componentes do projeto, nomeando-os
(exemplos):

- enfoque de producao,

- enfoque educacional,

- enfoque fortalecimento institucional.
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Identificar e marcar os objetivos:
- fora do alcance de qualquer acao dos envolvidos, isto €, ndo podem ser alcancados
devido a limitacao de recursos (indesejaveis e inviaveis),
- que estao sendo trabalhados por outro grupo ou projeto,
- que sdo indiretamente influenciaveis pelo projeto.
Estabelecer uma matriz para avaliagdo:
- das alternativas isoladas,
- da opgéo de se trabalhar duas ou mais alternativas simultaneamente,
- da alternativa zero (ndo existe projeto).
Identificar a alternativa que representa a melhor estratégia do projeto, em termos de:
- limitagdes de recursos,
- probabilidade de éxito,
- medidas politicas governamentais,
- relagao custo-beneficio,
* riscos sociais,
* horizonte temporal.
Critérios opcionais para avaliagao, pelo grupo:

- custo apds término do projeto: baixo / médio / alto

- experiéncias disponiveis: poucas / muitas

- riscos/ efeitos negativos: poucos / aceitaveis / altos
- custo: baixo / médio / alto

- relagao custo/ beneficio: favoravel / desfavoravel

- prioridade dos beneficiarios:  baixa / alta aceitagéo
- efeitos ambientais: nenhum / monitoraveis / altos
- potencial dos envolvidos: oposigao / indiferenga / apoio

Registrar os motivos e ponderagdes para a escolha da alternativa.

Uma boa analise de alternativas tem também sua utilidade por registrar aquilo que o
projeto nao ira fazer.
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Estratégia do Projeto

Entao

Entao

Entao

6- Matriz de Planejamento do Projeto

A MPP resume numa pagina:

- Porque o projeto é executado;

- O que o projeto quer alcancar;

- Como o projeto vai obter os resultados;

- Quais os fatores externos importantes para o éxito do projeto;

- Como se pode/ consegue avaliar o éxito do projeto;

- Onde vao ser encontrados os dados para a avaliacao do projeto;
- Quanto custara o projeto.

Procedimentos
Descricao Sumaria: corresponde a primeira coluna a esquerda na Matriz de Planejamento
do Projeto (MPP):

- Objetivo Superior — OS;

- Objetivo do Projeto — OP;
- Resultados;

- Atividades.
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Os cartdes da(s) alternativa(s) escolhida(s) vao para outro painel, com o esquema da

coluna previamente preparado, observando-se:

- Comecar de cima para baixo, com o Objetivo Superior; o objetivo abaixo deste, na

arvore, torna-se OP, e assim por diante;

+ Um projeto s6 tem um OS e um OP;

- Os objetivos, tal qual estavam formulados na arvore, devem ser reescritos, precisados

e delimitados o quanto possivel;

- OS, OP e Resultados sao formulados como situagbes positivas alcangadas.

Descricao Suméria Indicadores Objetivamente Fontes de Suposigdes
Comprovaveis Comprovagao
Objetivo Superior:
Objetivo do Projeto:
Resultados 10° Passo 11° Passo 9° Passo
1- 1.1- el1.2- .,
2- 21- e2.2- ... 112 Passo 9 Passo
3- 3.1- 112 Passo 9° Passo
Atividades 8° Passo custos e insumos 112 Passo 9° Passo

Atividades

- As atividades do projeto devem levar aos resultados pretendidos.

Resultados

- S4o0 mudancas alcancadas através das atividades e no seu conjunto sao relevantes,

necessarios e suficientes para se chegar ao Objetivo do Projeto (OP);

- Os resultados sdo formulados como situag¢des positivas alcangadas (verbo no participio

passado, igual aos objetivos).

Objetivo do Projeto (OP)
- Sintetiza 0 uso que os beneficiarios ou publico-alvo fazem dos resultados;

- E a apropriacdo, socializacdo ou internalizacéo do projeto por aqueles para quem ele

sera desenvolvido.
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I Como para alcancar o Objetivo do Projeto depende-se da agao de grupos/
instituicoes nao subordinados ao projeto, o OP nao é garantido pela sua equipe.
Mas os Resultados deverdo dar uma contribuicdo expressiva para que, com a

ocorréncia de alguns fatores externos, o OP possa ser alcancado.

Objetivo Superior (OS)
- Beneficios decorrentes da utilizagcao dos resultados do projeto pelos beneficiarios, ou
seja, do alcance do OP;
- O OP deve dar uma contribuicao importante para que o OS seja atingido, com a

ocorréncia adicional de alguns fatores externos.

6.1 - MPP - Anadlise de Envolvimento (22 parte)

Projeto mais claro e preciso, voltar e completar a Analise de Envolvimento — 12 parte.
6.2 - MPP - Atividades

- Atividades sao as agdes efetivas do projeto e demandam recursos (financeiros,

materiais e humanos);
- Atividades sao formuladas no infinitivo (Ex.: Realizar; Implantar);
- Cada resultado possui um conjunto de atividades;

- Sendo necessario, detalhar cada atividade em sub-atividades.

R1:
Atividades Sub-atividades
R1-A1 ou Al.1. 1.1.1.
R1-A2 ou A1.2. 1.2.1.

6.3 - MPP - Levantamento de Pressupostos [Suposicoes]

Fatores que sao importantes para o éxito do projeto, mas que estao fora do controle do
projeto:

- podem ser definidos a partir da hierarquia de objetivos,

- sao formulados positivamente, tal como os objetivos,

- sdo medidos segundo importancia e grau de probabilidade,
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- sdo monitorados com indicadores (€ necessario formula-los).

6.3.1. Avaliacao dos Pressupostos [das Suposicoes]

Desconsidera-lo

Desconsidera-lo

Incorpora-lo a MPP e

monitora-lo (Seguir)
Suposicao Fatal
O projeto proposto nao € exequivel

6.4 - MPP: Indicadores Objetivamente Comprovaveis
Descrevem os objetivos e resultados do projeto em termos de:

identifica a idéia do indicador: O Qué?
sujeito da acao: Para quem?
quantidade: Quanto?
qualidade: Como?
tempo/ prazo: Quando?
local (geograficamente): Onde?

- Obrigam os planejadores a rever se 0s objetivos e resultados podem ser alcangados;
- Mostram a dimenséao do projeto;
- S0 a base para o monitoramento e a avaliagao do projeto;

- S0 padrdes para avaliar se 0s objetivos e resultados do projeto foram alcangados.
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6.5 - MPP: Descricao das Fontes de Comprovacao [Verificacao]

Fornecem os dados para a verificagdo e a comprovacao dos indicadores:
- reunindo as fontes existentes,
- examinando quéo confiaveis sdo as fontes,
- examinando se € necessario criar novas fontes,
Fontes a criar ou dados a colecionar pelo projeto afetam as atividades e por
consequéncia os recursos e custos.

Se néo for possivel encontrar uma fonte para um indicador ele tera que ser mudado.

6.6 - MPP: Avaliacao dos Riscos do Projeto

- Examinar se o projeto pode causar efeitos indesejaveis (por exemplo: efeitos sociais ou

ambientais);
- Examinar quao provaveis sao as suposicoes;
- Examinar se a gestao do projeto pode garantir a realizagéo dos resultados;
- Examinar se a estrutura do projeto € l6gica e completa;

- Examinar se os recursos sao suficientes para realizar o projeto.

7. ANALISE DOS RISCOS - Verificagao:

1- O projeto pode causar efeitos indesejaveis (por exemplo: criar novos problemas ou

agravar problemas existentes)?

2- A gestao do projeto pode garantir a realizacao dos resultados?

3- A estrutura do projeto € I6gica e completa?

4- O responsavel controla recursos adequados e suficientes para realizar o projeto?
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8 - MPO: MATRIZ DE PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Resultado 1:
Pessoal Recursos Necessarios
N2, Ai\il\ji’diléz Produto Crono- Servicos | Materiais
Atividade | Parcial grama Resp. | Equipe | Equipa- de de Despesa | 5utros
Tarefas (dias) (dias) mentos Terceiros | trabalho s de
Viagem
I | I
8.1. QUADRO PARA PLANO DE TRABALHO INDIVIDUAL
Responsavel:
o - . Trabalho estimado em dias /més Total
N® Atividade / Sub Atividade Més Més 2
Planej.
Realiz.
Planej.
Realiz.
Total Planejado:
Total Realizado:
Diferenca entre planejado e realizado:
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8.2. Orientacoes para o trabalho do grupo

Plano de Execucao

1. Definigao das atividades/ transferéncia das atividades da MPP.

Divisdo em subatividades, se for necessario.

Definicao dos indicadores e pontos intermediarios para as atividades.

Avaliacéo da duracao das atividades e subatividades.

Determinagéo da seqUéncia das atividades na base das relagdes entre as mesmas.
Determinacgao de etapas do projeto e de pontos de deciséo.

Definicao dos recursos necessarios para cada atividade.

Avaliagao da capacidade dos recursos e ajustamento da sua utilizagéo.
Planejamento da aquisicao de recursos ainda nao disponiveis.

10 Célculo dos custos e elaboragao do orgamento.

©CoNOORWN.

Critérios para selecao de causas criticas
Dentre as causas apontadas, sdo consideradas criticas aquelas que:

a. sao centros praticos de acao, isto é, qualquer dos jogadores pode atuar pratica,

efetiva e diretamente sobre ela, sem necessidade de se ver obrigado a atuar sobre as
causas desta causa. Em outras palavras, uma causa critica ndo pode ser mero efeito
de sintese de varias causas praticas que aparecem antes na cadeia causal;

b. apresentam alto impacto sobre a descricido do problema. H& sensibilidade da
descricao frente a mudancgas na carga negativa da causa;

C. sao centros oportunos de acao politica durante o periodo do plano. Implica um juizo

preliminar de sua viabilidade politica e da relacao beneficios-custos politicos. Esta
ultima condig&o implica um juizo de valor que ndo deve descartar casos duvidosos.

Podemos considerar, ainda, neste critério:

- capacidade institucional para executar o projeto

- custo de manutencao do projeto pds implantacao
- horizonte temporal

- limitag@o de recursos

- relagao custo-beneficio

* riscos sociais

- medidas politico-governamentais

Sequiéncia de Quadros para Oficina

Quadro 01 — Meméria de Processamento / Equipe / Informacdes Gerais
Quadro 02 — Descrigdo (ou Evidéncias) do N6 Critico

Quadro 03 — Arvore de Problemas

Quadro 04 — Selecao de Centros para a Acéao

Quadro 05 — Matriz de Planejamento do Projeto

Quadro 06 — Avaliacao das Suposicoes

Quadro 07 — Analise de Riscos

Quadro 08 — Matriz para Planejamento Operacional
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Apéndice 2

As Técnicas Metaplan

para Moderacao de Planejamento Participativo
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As Técnicas Metaplan'

As informagdes deste apéndice, bem como os quadros, expostos nas paginas a
seguir foram elaborados a partir das pesquisas realizadas para esta dissertacao. Os quadros
a seguir foram adaptados a partir de duas fontes bibliograficas, publicacdes da GTZ de a

~ s . . 2
outra das empresas de modera¢do, com paginas na rede mundial de computadores”..

A principal finalidade deste apéndice, € a de fornecer um breve contetido sobre as
técnicas de moderacdo e de Visualizagdo incorporadas nos semindrios do ZOPP e
largamente usadas em outros métodos de planejamento participativo, bem como em

organizagdo de reunides.

O Metaplan, apdia-se em trés componentes fundamentais: (1) a visualizacdo
constante de todo o trabalho produzido, (2) o trabalho em grupo e (3) o trabalho de
moderagdo. Sdo técnica que contribuem para promover o envolvimento das pessoas numa

discussdo, gerenciar conflitos e buscar os objetivos propostos.

A Visualizacao

Entende-se por visualizacdo a escrita em fichas coloridas, de tamanho e formato
especificos, com pincel de ponta de feltro (Ver os quadros a seguir), tem a finalidade de
registrar todas as idéias ou o resumo de discussdes ocorridas no grupo, garantindo que as
contribuicdes feitas pelos presentes ficam registradas e visiveis para o grupo durante todo o

trabalho

Considerando que entre os objetivos da visualizacdo, estdo a facilitacdo de
entendimento das idéias discutidas e, a socializacdo do conhecimento gerado na discussao,
€ essencial que o painel produzido atinja tais objetivos. Para isto, foram criadas algumas

recomendacdes, registradas nos proprios painéis.

'GTZ 1998
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O Trabalho em Grupo

O objetivo principal do trabalho em grupo € o de melhorar o desempenho geral em
relagdo ao individual, através do estabelecimento de uma discussdo mais profunda das
idéias pelos membros do grupo, o que seria impossivel numa grande assembléia. Além
disso, como a meta é o trabalho participativo, o trabalho em grupo permite a maior
participacdo de todos nos processos de discussdo, do planejamento, da tomadas de

decisao,etc

A moderacao

O moderador é a pessoa que introduz a pergunta de forma clara e concisa,
acompanhada de uma explicacdo breve sobre os objetivos da mesma e o produto esperado.
Ele deve ser neutro e usar do principio da minima intervengdo, ou seja, ndo induzir ou

opinar sobre o conteido da matéria em discussao.

O moderador deve gerenciar os conflitos existentes ou latentes para tornar a
discussdo o mais produtiva possivel. O moderador tem um papel de facilitador e

organizador das discussdes e demais trabalhos do grupo e das discussdes em plendria..

A seguir apresenta-se uma seqiiéncia de 10 painéis: de orientacdo das técnicas de
visualiza¢do no processo de moderagdo de um semindrio € materiais necessirios para o

processo de moderagao.

Sdo os seguintes Painéis 1vantagens da visualizacdo, 2 recomendagdes para escrita em
fichas, 3 recomendagdes para estruturar o grupo, 4 o papel do moderador, 5 papel do
moderador, 6 compromisso do grupo, 7 recomendacdo para organizacdo dos painéis,
8forma de apresentacdo dos painéis, 9 materiais para moderacdo, 10 Modelo de cartdes

utilizados

> MORAES, W B. C. Técnica Metaplan Disponivel na <http://www.participando.com.br>. MODERARE,
Materiais para a técnica metaplan (2001) Disponivel <http://www.moderare.com.br/>
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Painel 1Vantagens
da Visualizacdo

Cria um centro de atencao comum

Registra todas as contribuicoes dos
Participantes

Facilita a estruturacao das idéias e
Discussoes

Facilita a documentacao
Final do trabalho

Promove a participacao de todos nas
Discussoes

Apoia a apresentacao dos resultados

Facilita o entendimento das mensagens

Auxilia na sintese das idéias discutidas

Torna as discussoes e tomadas de
Decis6esmais transparentes e objetivas
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Painel 2
Recomendagdes para
Escrita em Fichas

Escrever uma so idéia Facilita a Estruturagéo
por Ficha das ldéias
Nao mais do que - . R
Quatro linhas Facnht:a a Ielltura a
por ficha Distancia
Usar de Preferéncia - :
Letras de Férma Facilita a Leitura
A\
. g SO LETRAS
Usar de Preferéncia MAIUSCULAS
letras Maitusculas CONFUNDEM
e Minutusculas A VISAO
As ldéias devem ser » .
claras, concisas e l\_lao f’remsa_ (_je .
Objetivas Explicacdes Adicionais
.
/
Evitar o uso de termos Reduz os
Genéricos ou Ambiguos Mal-Entendidos
. A\
Coordenar o uso de Torni Oar:'glzlrgna's
formas e cores das Vflagilitando a,
L s compreensao
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Ao dividir
O grupo,
procurar
Fazé-lo

Com base no
conhecimento
Especializado

Com base nas
Caracteristicas
pessoais

Como grupos
Multidisciplinares

o
/

Com base na

EstruturaSocial
o
/

Com base nas

conveniéncias Técnicasl
\
/
Separando focos de
Conflitos
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Painel 3
Rocomendagdes
para estruturar o

Gruno

Ao dividir
O grupo,
procurar

Fazé-lo

O Grupo escolhe o
coordenador dos
Debates

O grupo escolhe um
relator para
Apresentacao Final dos
Resultados

~

O Coordenador
estrutura as Etapas do
trabalho em funcao do

tempo

O Coordenador
gerencia o tempo na
Execucao da Tarefa

O Coordenador modera
e Estrutura o Painel

O Coordenador faz uma
leitura final de todas
as fichas antes da
Apresentacao
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Painel 4
Papel do
Moderador
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Painel Papel do
Moderador

178

NAO DAR SOLUGOES PRONTAS, MAS
FAZER COM QUE O GRUPO AS
ENCONTRE

ASSUMIR POSIQAQ NEUTRA EM CASO
DE DISCUSSAO NO GRUPO

MANTER-SE DISCRETAMENTE ATENTO
E INTERESSADO, SEM INTERFERIR
NAS DISCUSSOES

PROCURAR OUVIR INICIALMENTE AS
COLOCAGCOES DO GRUPO

DESCREVER CLARA E OBJETIVAMENTE
A TAREFA A SER REALIZADA

RELACIONAR A TAREFA COM OS
OBJETIVOS, NECESSIDADES E
EXPECTATIVAS

PROPORCIONAR UMA VISAO GERAL
SOBRE O ASSUNTO EM DISCUSSAO

VARIAR OS RECURSOS DE
COMUNICACAC

NAO MONOPOLIZAR A FALA E NEM
IMPOR SEU PONTO DE VISTA

CONDUZIR OS TRABALHOS DE FORMA
DEMOCRATICA E FLEXIVEL

SER ABERTO E COMUNICATIVO COMO
FACILITADOR E ORIENTADOR DOS
TRABALHOS
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Painel 6
Compromissos do
Grupo

O que é preciso para que esta Oficina
Tenha Exito

Devemos Fazer: Devemos Evitar:
Dialogar Fumar na sala
Participar Atrasos

Ser Objetivo “Panelinhas”
Compartilhar c
conhecimentos e Ponv?rlsas
Emoccoes araielas
KXXXXXXXXXX Usar o celular

7
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Painel 7
Recomendacdo para organizagdo dos painéis

f

O PAINEL NAO DEVE
FICAR SOBRECARREGADO
COM FICHAS

/

OS CONJUNTOS DEVEM FICAR
EQUILIBRADAMENTE
DISPOSTOS NO PAINEL

AS IDEAIS PODEM SER
AGRUPADAS NUMA COLUNA OU
NUMA NUVEM COM O TiTULO
GENERICO APARENTE

AS FICHAS PODEM SER
RELACIONADAS POR MEIO DE
SETAS
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No comeco sem
nada no painel
as fichas sao
colocadas uma a

Painel &

Formas de apresentagcdo dos painéis

As fichas ficam
fixadas no painel
com a face
escrita voltada
para o painel e

Apresentacao do painel pode

ser feita de diversas formas:

Todas as fichas
Fixadas porém
Recobertas com
Um papel que vai
Sendo retirado

uma sao desviradas
uma a uma Aos poucos
- (2 =
y I 3 g
Todas as Apenas os

fichas fixadas titulos para .

e recobertas por orientar a T%?:ja?isz ;lg;\:s
fichas limpas que vao distribuicao desde o inicio

sendo retiradas de fichas

uma-a-uma

posteriormente
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Painel 9
Materiais para a Técnica Metaplan

Fichas de
cores e
tamanhos
variados

Alfinetes de
Mapa

Pincel de Ponta
de Feltro

Tesoura e
Estilete

Régua

Cola
e
Fita Crepe

Painéis e Papel
para cobri-los

Do que precisamos
para trabalhar com a
Técnica Metaplan?
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Painel 10
Modelos de Cartoes
(Tarjetas) utilizadas

1. Fichas de cores Claras e
Variadas

Nuvens Para os
Titulos

21 x10cm

Retangulares para
Uso Geral

Ovais para Explicar

Redondas para
Organizar,
Ressaltar ou
Numerar
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Apéndice 3

Glossario de Termos de Planejamento e Gestao
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Glossario

Este Glossério foi introduzido como instrumento de complementagdo do texto
da dissertacdo, também com a preocupacgdo de estabelecer algumas informacdes sobre as
interpretacdes dadas.

Este apéndice foi adaptado do Glossario MPP, da MPP Management de

Processos e Projetos, e € uma compilacdo de termos e conceitos sobre planejamento e
gestio, de autoria de Peter Pfeiffer e do Glossdrio da GTZ'

A principal finalidade deste apéndice € fornecer orientacOes sobre termos e
conceitos utilizados nesta dissertacdo, e comumente na dreas de Planejamento Estratégico,
Gerenciamento de Projetos e Desenvolvimento Organizacional.

As inclusdes e exclusdes aqui realizadas sdo por interpretacdes entendidas
adequadas a esta dissertacdo. O Glossario consultado esta disponivel na rede mundial de
computadores na pagina <http://www.mpprio.com.br>

1 as bibliografias estdo registradas nas Referénias bibliograficas
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Glossario

Acdo

Alta direcdo
Ambiente
Ameacas

Ator Social

Atividade

Atividades
Principais

Avaliagdo

Beneficios

Beneficiario

Caminho Critico

Chuva de idéias

Consenso

Desempenho

Desenvolvimento

Uma medida que visa influenciar o curso de um projeto ou um programa, usado também como sindnimo de atividade.

[inglés: upper management]. Abrange os executivos ou lideres de escaldes superiores, que compartilham a responsabilidade principal pelo desempenho
e pelos resultados da organizacao.

Conjunto de todos os fatores que, dentro de um limite especifico, se possa conceber como tendo alguma influéncia sobre o funcionamento do sistema
considerado. Também chamado entorno. Nio se limita ao "meio ambiente".

Forgas ambientais, incontroldveis pela organizagdo, que criam obstaculos a sua estratégia, mas que poderdo ou ndo ser evitaveis, desde que reconhecidas
em tempo hébil

Abrange pessoas, ou instituicdo ou grupo organizado, com projeto e capacidade de produzir fatos, capaz de fazer pressdo em direcdo a seus objetivos,
pode acumular forca, gerar e mudar estratégias. Na mistura do PES e ZOPP substitui-se a andlise de envolvidos por andlise de atores.

A menor unidade de trabalho dentro de um projeto. Atividades podem ser agregadas numa tarefa.

Elementos do Quadro Légico e da Matriz de Planejamento de Projeto. Cada resultado é desagregado em atividades principais que representam subsidios
para uma primeira estimativa dos recursos necessdrios para a realizacao do projeto.

Comparacio do planejado com o alcancado. Para medir o grau e a qualidade de um objetivo (de um projeto, por exemplo) utiliza-se indicadores,
previamente estabelecidos ou posteriormente desenvolvidos. Serve também para obter subsidios a fim de melhorar sucessiva e sistematicamente o
planejamento e a implementacdo de projetos, e com isso o desempenho da organizagao.

As vantagens e/ou melhorias que o grupo-objetivo (Beneficidrio), alcanga através de um projeto de intervencao.

Individuo, grupo ou institui¢do beneficiados pela intervengao de um projeto

Num diagrama de rede (PERT), a seqiiéncia de atividades mais longa do inicio até o término do projeto, sem qualquer possibilidade de reduzir a
duragdo. Portanto, o caminho critico representa o tempo minimo possivel da dura¢do de um projeto.

[Inglés: Brainstorming]. Exercicio criativo no qual se solicita aos participantes expressar rapidamente as suas idéias a respeito de um tema ou uma
pergunta definida, sem pensar imediatamente nas conseqiiéncias. As contribui¢des podem ser feitas por escrito em fichas ou faladas em voz alta. As
idéias sdo visualizadas e estruturadas conjuntamente. Durante a chuva de idéias ndo se deve avaliar as idéias como, por exemplo, boas/ruins ou
adequadas/ inadequadas.

Processo decisério onde se procura encontrar uma proposta aceitdvel o bastante para que todos os membros de um grupo possam apoid-la; para que
nenhum membro se oponha a ela.

Resultados obtidos de processos e de produtos que permitem avalid-los em relacdo as metas, aos padrdes, aos resultados histéricos e a outros processos e
produtos.

Processo em que uma seqiiéncia de atividades visa melhorar sucessiva e sistematicamente uma determinada situagao.
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Desenvolvimento
sustentavel

Diretrizes
Efetividade
Eficacia

Eficiéncia

Empowerment

Estratégia

Estratégico

Estrutura
organizacional

Execucdo
Facilitador
Finalizacdo

Fonte de
verificagdo

Geréncia

Gerenciamento

Conceito de desenvolvimento que tem como idéia bésica a promo¢do de um modelo ou padrao de desenvolvimento permanente, com durabilidade de
resultados e que tenha condi¢des de manter-se ao longo do tempo.

O conjunto de instrugdes, procedimentos, propdsitos, normas ou indicagcdes que devem ser considerados para se levar a termo um plano de agdo.
Incluem-se aqui a Missdo, a Visdo e os objetivos da organizagao.

Refere-se a relag@o entre os resultados alcancados e os objetivos propostos ao longo do tempo.
E fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, maximizar a utilizacdo de recursos, obter resultados.

E fazer as coisas bem, resolver problemas, salvaguardar recursos, cumprir com seu dever e reduzir os custos.

[inglés]. Trata-se de uma concepgdo normativa que, em ultima andlise, aponta para a distribuicdo ou redistribuicdo mais justa do poder. Na cooperagdo
para o desenvolvimento, o termo "empowerment” designa formas de atuacgio coletiva de grupos marginalizados e desprivilegiados, os quais querem,
através da articulacdo e organizacdo dos seus interesses, melhorar sua posicdo nos processos de decisdo sociais, econdmicos e politicos e influenciar
neste sentido as condigdes gerais estruturais. Em traducio livre usa-se empoderamento.

O caminho mais adequado a ser seguido para alcangar os objetivos da organizagdo.

Caracteriza um assunto em questdo como especialmente importante ou como fundamental para a organizacdo. O valor estratégico decorre do impacto
excepcional que um assunto tem, tanto positivamente quando ele for melhorado ou resolvido, como negativamente se ele for ignorado.

Identificacdo dos principais envolvidos de um projeto e as suas relacdes hierdrquicas.

Fase do projeto. O mesmo que implementacio.
O mesmo que moderador. O papel do gerente de projeto € muitas vezes visto como o de facilitador.

Ultima fase do ciclo de projeto, na qual os beneficidrios das melhorias pretendidas pelo projeto sdo preparados para assumir adequadamente a
manutencio e garantir a sustentabilidade.

Indica onde se encontram os dados ou as informag¢des relativos a um projeto, terceira coluna da MPP, identifica as fontes de verificagdo dos Indicadores.
No sentido institucional. Refere-se as pessoas (ou grupos) que executam fungdes gerenciais, as suas atribuigcdes e papéis.
No sentido funcional. Trata-se de um conjunto estruturado e interativo de processos e fungdes, entre eles: Planejamento Estratégico e operacional,

Desenvolvimento Organizacional, relagdes de trabalho (motivacdo, supervisdo, desenvolvimento de equipes, gerenciamento de conflitos, etc.), auto-
gerenciamento (tempo, estresse, etc.). No Gerenciamento predomina a conotacdo técnica, a diferenga da gestao.
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Gerenciamento
administrativo

Gerenciamento
processos

Gerenciamento

Projeto

Gerenciamento
Objetivos

Gerenciamento
Projetos

Gestio

Grupo-objetivo
Impacto

Implementacio

Indicador

Indicador

de

de

por

por

de

acompanhamento

[inglés: Administrative Management]. Gerenciamento que opera no setor publico em administragdes nacionais, regionais ou locais. Desenhado para
existir permanentemente e visando a criacdo de condicdes favordveis para o desenvolvimento.

[inglés: Process Management]. Préitica gerencial que procura o maior esclarecimento sobre o funcionamento da organiza¢do. Os processos sdo
identificados, descritos e sistematicamente adequados as necessidades dos clientes, visando uma maior agregacdo de valor e a maior satisfacdo do
cliente. A sua aplicagdo estd geralmente ligada a busca da qualidade total.

[inglés: Project Management].Aplica¢do de conhecimento, capacidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto a fim de alcancgar os objetivos e
satisfazer as necessidades dos seus stakeholders. Isto implica no exercicio das fungdes de planejamento, organizagao, dire¢do e controle.

[inglés: Management by Objectives]. Abordagem gerencial que enfoca em metas para a organizagdo e que valoriza relativamente pouco o planejamento.
O processo comega com o estabelecimento de metas mensuraveis pela alta dire¢do ou uma geréncia. O planejamento pode ser feito imediatamente antes
ou simultaneamente com a atividade, se tiver que ser realizado. Em GPO, o termo objetivo € usado como sindnimo de meta.

[inglés: Management by Projects]. Abordagem sist€émica de gerenciamento de uma organizacdo pela qual se organiza os processos gerenciais em
projetos, utilizando instrumentos e técnicas de gerenciamento de projetos.

Administragdo no sentido latu. Predomina a conotacdo politica (tanto no setor ptiblico como em empresas privadas a "politica institucional"), a diferenca
do gerenciamento. Geralmente, o termo gestdo € vinculado ao gestor superior (p. ex., o Prefeito ou o presidente da empresa) ou se refere ainda a um
determinado periodo (p. ex., uma legislatura).

Sdo as pessoas as quais se destinam os beneficios de um projeto. Também denominado grupo-alvo, usudrios, ou beneficidrios. Este grupo faz parte dos
stakeholders, que sdo os envolvidos ou interessados no projeto.

Efeito negativo. Apesar do seu significado lexical, encontra-se o uso de "impacto positivo", usado para identificar as altera¢des provocadas na realidade
apos a intervencdo a implementagdo de um projeto.

Fase de projeto. A realizacdo da intervencdo na situagao inicial através de atividades planejadas a fim de alcangar mudangas significativas e positivas da
situagdo. O mesmo que execugao.

Uma situagdo ou carateristica que serve como sinal comprobatério de um outro fato. O método ZOPP utiliza indicadores objetivamente verificaveis, isto
significa que eles contém informagdes objetivas, quantitativas e qualitativas, que podem ser verificadas por qualquer especialista no tema que se estd
trabalhando. Existem diversos tipos de indicadores. Aqueles que quantificam e qualificam os inputs, outputs e processos podem ser denominados
indicadores de acompanhamento, aqueles que se referem aos objetivos podem ser denominados indicadores de efeito. Ambos os tipos sdo indicadores de
desempenho.

Geralmente utilizado para especificar os resultados. Sdo indicadores diretos, isto &, eles estdo diretamente ligados as atividades. Expressam diretamente
em ndmeros (absolutos ou relativos) e/ou em palavras aquilo que diz respeito ao conteido de um resultado ou objetivo.
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Indicador de
desempenho

Indicador de efeito

Inputs

Instituicao
Management
Matriz de
responsabilidades

Matriz Légica
(No ZOPP Matriz

de Planejamento de
Projeto)

Meta

Método

Meétodo de
moderacdo

Modelo

Moderacao

Moderador

Qualquer medicdo de caracteristicas de produto ou processo utilizada pela organizacdo para avaliar e melhorar seu desempenho e acompanhar o
progresso.

Séo indicadores indiretos, ou seja, eles expressam os efeitos em nivel de objetivo de um projeto e que s@o produzidos através dos resultados. Pode-se
elaborar vérios indicadores "aproximados" para descrever ou circunscrever os efeitos.

[inglés]. Insumos; entradas. Conjunto de recursos e informagdes que sao transformados através de processos em outputs (produtos ou servicos). Outputs
de uma fase do projeto se transformam em inputs da fase seguinte.

Estrutura decorrente de necessidades sociais basicas, com cardter de relativa permanéncia, e identificavel pelo valor de seus cddigos de conduta, alguns
deles expressos em leis.

[inglés]. Em portugués pode significar: gerenciamento, geréncia, gestdo ou administracao.

Um instrumento gerencial para determinar e visualizar claramente as diferentes responsabilidades de cada membro da equipe.

[inglés: Logical Framework]. Estrutura dos elementos e informagdes mais importantes de um projeto. A matriz permite a sua apresentagdo sistematica,
16gica e sucinta.

A matriz contém uma descricdo da légica de intervencdo, incluindo o objetivo superior, ao qual o projeto pretende contribuir, o objetivo do projeto,
definindo a situacdo futura desejada ao final do projeto, os resultados esperados, que sdo os bens e servicos que o projeto produzird e com os quais se
alcancgara o objetivo do projeto, e as atividades principais necessarias para a producio dos bens e servicos. As atividades previstas sdo compatibilizadas
com os recursos disponiveis.

A Matriz ainda contém indicador es de acompanhamento ou de efeito, fontes de comprovacao dos indicadores e suposi¢cdes importantes, que consideram
especificamente os riscos que o projeto pode enfrentar. O mesmo que matriz de planejamento de projeto, utilizado no método ZOPP.

2

[inglés: Target]. Etapa que € realizada para o alcance do desafio. Sdo fragmentos dos desafios e sua utilizacdo permite melhor distribuicao de
responsabilidade, como também melhor controle dos resultados concretizados por cada elemento da equipe.

A maneira ou forma como o trabalho € realizado. Quando a maneira para executar um determinado trabalho € prescrito o método se torna procedimento.

Sistema de técnicas e métodos individuais para a condugdo de eventos participativos. Elementos centrais sdo visualizacdo, técnicas de perguntas em
grupos, participacdo ampla e ativa.

A descricdo esquemadtica das caracteristicas de um sistema, uma teoria ou um fendmeno. A abstragcdo e simplificacdo da realidade visa facilitar a sua
compreensao.

Forma e modo de conduzir e orientar trabalhos em grupos, cuja finalidade ¢ alcancar a participacdo ativa dos membros destes, assim como a orientagdo
para objetivos e resultados.

Pessoa que facilita a comunicagao entre os participantes de um evento e promove o processo de trabalho em grupos através da aplicacdo do método de
moderacdo. Sua tarefa consiste em ajudar ao grupo no processo de encontrar um resultado comum. O moderador ndo necessariamente precisa ser
especialista no tema tratado, mas tem que dominar os mecanismos da comunicagdo, dinamicas e técnicas que facilitam o trabalho em grupo, O
semindrio de Planejamento do ZOPP € realizado com a presenca de moderador.
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Monitoramento

MPM

Objetivo
Objetivo do projeto

Objetivo superior

Oficina de Projetos

Operagao

Operacional

Oportunidades

Organizacao

Organizacio
matricial

Outputs

PERT

Planejamento

Fungdo e atividade gerencial que visa o acompanhamento permanente e continuo das atividades de um projeto e a apreciagdo quantitativa e qualitativa
dos seus avangos.

[inglés: Modern Project Management]. O termo é usado para distinguir a abordagem ampla de gerenciamento de projeto (escopo, custo, tempo,
qualidade, risco, comunicacio, recursos humanos, aquisi¢io e contratos e integra¢do) da tradicional e mais estreita que enfoca apenas em custo e tempo.

Estado positivo ou situagdo futura que se pretende atingir.

[inglés: Outcome].Descreve a nova situagdo que se pretende alcangar com a realizacdo do projeto. Ele expressa as mudangas que ocorreram em relacio
ao grupo-objetivo.

[inglés: Goal]. Descreve uma situacdo melhorada, para a qual um projeto pretende contribuir.

Tradugdo livre do inglés: Project Office. Unidade organizacional onde se det¢ém e domina a metodologia utilizada pela organizagdo para gerenciar
projetos. Ela assessora todos os projetos da organizacdo na aplicacdo de métodos e técnicas de gerenciamento de projeto e estabelece e mantém um
sistema de informag@o gerencial para os projetos.

Um conjunto de atividades permanentes, repetitivas ou rotineiras, em diferenca ao projeto, que é tempordrio e tnico. Um projeto pode servir para
construir e implantar uma nova unidade. Depois do alcance do objetivo continua a operagdo da unidade por tempo indeterminado.

Estar em condicdes para realizar operagdes. Apds o planejamento geral, seja estratégico ou seja de um projeto, os objetivos sao operacionalizados, a fim
de averiguar as condicdes de serem realizados. Ver também Planejamento operacional.

Forcas ambientais incontroldveis pela organizac¢do, que podem favorecer a sua agao estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas satisfatoriamente
enquanto perduram.

(1) Companhia, corporagdo, firma, 6rgéo, institui¢do ou empresa, ou uma unidade destas, piblica ou privada, sociedade andénima, limitada ou com outra
forma estatutdria, que tem fungdes e estrutura administrativa préprias e autdonomas..(2)Estabelecimento da estrutura formal de autoridade através da qual
as subdivisdes de trabalho sdo classificadas, definidas e coordenadas para o objetivo definido.

Forma de organizacdo que visa otimizar o aproveitamento de diversos especialistas distribuidos (lotados) em departamentos funcionais de uma
organiza¢do em torno de uma finalidade comum, de um projeto, por exemplo. Os membros da equipe sdo coordenados por um gerente de projeto,
enquanto os vinculos com o departamento funcional de origem permanecem.

[inglés]. Produtos ou servigos alcancados através da transformacdo de recursos e informagdes (inputs). Outputs de uma fase de projeto se transformam
em inputs da fase seguinte. Na Matriz Légico, output € idéntico com resultado.

[ingles: Program, Evaluation and Review Technique]. Uma técnica de gerenciamento de projeto para determinar quanto tempo um projeto precisa até a
sua conclusdo. A duragfo de cada atividade € estimada. A seqiiéncia daquelas atividades que duram mais tempo é chamado caminho critico e representa
o tempo minimo da duracio do projeto.

Fase no ciclo do projeto. Funcdo gerencial que engloba a identificacdo, andlise, estruturagdo de problemas e solucdes, a definicdo de propdsitos,
estratégias, objetivos, metas, politicas, programas, projetos e atividades, bem como a coordenag@o das expectativas, crencgas, comportamentos e atitudes,
a fim de se alcancar de modo mais eficiente, eficaz e efetivo o maximo do desenvolvimento possivel, com a melhor concentragio de esforgos e recursos
pela organizagdo.
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Planejamento  de
projeto

Planejamento
Estratégico

Planejamento
Estratégico
Situacional

Planejamento
Operacional

Planejamento tatico

Plano

Plano Estratégico
Problema

Produtividade

Produto

Programa

Projecédo

Projeto

Projeto (Ciclo de
Projeto)

O processo de identificar os meios, recursos e acdes necessdrios para alcancar o objetivo. Apesar de ser também uma fase do projeto, planejamento
ocorre praticamente durante todo o ciclo do projeto. Metodologia especifica para tornar os diversos elementos relevantes de um projeto coerentes e
orientar o rumo das atividades.

Metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizagdo, visando um maior grau de interagdo com o ambiente. Trata-se
de um processo continuo durante o qual sdo definidos e revisados a missdo da organizag@o, a visdao do futuro, os objetivos e os projetos de intervengéo
que visam a mudanga desejada.

Método de planejamento estratégico, para alta dire¢do do setor publico, desenvolvido por Carlos Matus

Traducdo do planejamento global de um plano estratégico ou de um projeto em atividades operacionais e executdveis, considerando os recursos
(humanos, materiais, financeiros e tempo) disponiveis. E o guia para a atuacdo concreta a fim de alcancar os resultados esperados e serve como base
para o monitoramento e a avaliagdo.

A metodologia gerencial que tem por finalidade otimizar uma situacdo futura desejada de determinada drea da organizagao.

Formulagdo do produto final da utilizacdo de determinada metodologia de planejamento. Documento formal que consolida as informagdes, atividades e
decisdes desenvolvidas no processo. Descri¢do do curso pretendido das agdes.
Produto do processo de planejamento estratégico em forma de documento.

Estado negativo existente.

Refere-se aos indicadores de eficiéncia na utilizacdo de recursos.

[inglés: Output]. Resultado de atividades ou processos. Um produto pode ser tangivel (como, por exemplo, equipamentos ou materiais) ou intangivel
(por exemplo, conhecimento ou conceitos). Em inglés também chamado deliverable.

Conjunto de projetos homogéneos ou semelhantes, coordenado de tal maneira que o esperado beneficio € maior do que a sua execugdo individual.

Situacdo em que o futuro tende a ser igual ao passado.

Um conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem realizadas, com responsabilidade de execucdo definida, a fim de alcancar determinados
objetivos e resultados mensurdveis (quantificacdo, qualificacdo e localizagdo dos beneficios), prazo de duracdo limitado e considerando os recursos
especificos (humanos, financeiros, materiais, equipamento). O objetivo do projeto alcangado contribui para um objetivo superior. Um projeto cria
produtos ou servicos tinicos, inovadores, em diferenca a operacdo, que sio atividades rotineiras e repetitivas.

Na Cooperag¢ao Internacional ganha identidade prépria, assumindo a caracteristica de Pessoa juridica, com tempo para terminar.

[inglés: Project Cycle]. Um conjunto de fases cujo niimero e denominac¢do sdo determinados pelas necessidades da organizacdo responsdvel pelo
projeto. As quatro fases bésicas sdo concepg¢do, planejamento, implementagdo e finalizacao.
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A primeira das quatro fases seqiienciais do ciclo de projeto genérico, na qual sdo analisadas as possiveis alternativas, objetivos, resultados e recursos. A
fase termina com uma decisio formal se haverd ou ndo um projeto.

A divisdo do ciclo de projeto no maior conjunto 16gico de atividades relacionadas.

Um projeto complexo pode ser dividido em componentes mais gerencidveis, ou em subprojetos.

Projeto com a intencdo de intervir numa situag@o social, relativamente complexa, a fim de transformar a situagdo no sentido de um desenvolvimento
sustentdvel.

Projeto com capacidade especifica de provocar um efeito multiplicador ou de desencadear um processo de desenvolvimento, orientado por um plano
Estratégico.

A identificacdo das alocacgdes ao longo do processo decisorio (equipamentos, materiais, financeiros, humanos).

Em Gerenciamento de Projeto, responsabilidade tem dois significados: (a) dizer respeito a pessoa que estd encarregada a fazer um determinado trabalho
(inglés: Responsibility), ou (b) dizer respeito a pessoa que responde administrativamente, se algo sair errado (inglés: Accountability).

[inglés: Output]. Um bem ou um servigo produzido pelo projeto. Ver também outputs. Na drea de Administragdo de Empresas, resultado geralmente esta
relacionado beneficios financeiros ou estratégicos da organizag@o.

[inglés: Feedback]. Processo de comunicacdo que reage a uma informacdo. Elemento fundamental na comunicagdo humana e especialmente para
trabalho em equipe.

A probabilidade de um efeito indesejavel.
Conjunto de partes interagentes e interdependentes, conjuntamente, formam um todo unitario com objetivo e efetua uma funcao.

Conjunto de estruturas organizacionais, instrumentos gerenciais e procedimentos administrativos que definem como uma organizagdo ou um projeto é
gerenciado.

O processo, estruturado e interativo, que envolve pessoas, maquinas e procedimentos, desenhado para transformar dados em informagdes.

O processo, estruturado e interativo, que envolve pessoas, maquinas e procedimentos, desenhado para transformar dados em informagdes que sdo
utilizadas na estrutura deciséria da organizacdo. O processo inclui a cole¢do, o registro, a selecdo e distribuicdo de informagdes pertinentes para as
partes interessadas.

Qualidade de um sistema que € sustentdvel; que tem a capacidade de se manter em seu estado atual durante um tempo indefinido, principalmente devido
a baixa variacdo em seus niveis de matéria e energia; desta forma nao esgotando os recursos de que necessita. Ver desenvolvimento sustentdvel.

E um fator externo a um projeto, ndo controldvel pelo gerenciamento, mas que pode influenciar o seu desempenho. Representa um risco, cujo possivel
impacto deve ser estimado e seu desenvolvimento monitorado.

Conjunto (relativamente pequeno) de atividades. Tarefas podem ser agregadas em atividades principais.

Pessoa, grupo de pessoas, organizagdo ou drea de uma organiza¢do a quem se destina um determinado produto.
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Registro escrito de declarag¢des, desenhos ou graficos em um cartaz visivel e legivel para o plendrio. Importante é ndo apenas o produto final num cartaz,

isualizagd p < . S : - L b =
Visualizagao mas também o processo da elaboracdo do seu conteido. A visualizacao torna discussdes mais objetivas. Elemento central do método de moderacdo.
[alemdo: Zielorientierte Projektplanung] . Planejamento de Projeto Orientado para Objetivos. E uma metodologia para a estruturagdo de processos de
ZOPP planejamento participativo que faz parte do gerenciamento de projeto. Consiste de elementos de andlise e de planejamento e utiliza a moderacdo como

método de trabalho. Integra um conjunto de técnicas e instrumentos gerenciais. O instrumento central é a matriz de planejamento de projeto, o mesmo
que Quadro Légico.
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