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1. INTRODUCAO

Para situarmos o sistema de Controle, Acompanhamento e Avalia
cao cabem algumas consideracoes acerca do planejamento e desenvolvimentode

projetos.

Existem tres niveis de objetivos, de interesse para o INPE,
os quais estabelecem e operacionalizam a estrategia de desenvolvimento cien

tTfico e tecnologico do Governo Federal:

a) OBJETIVOS DE PRIMEIRO NTVEL

0s objetivos de primeiro nivel, que chamaremos de Objetivos
Globais (metas globais), s3o exatamente aqueles que estabelecem a estrate
gia governamental no que diz respeito ao desenvolvimento cientifico e tec
nologico. Estes objetivos sao apresentados em planos como o PBDCT e outros

semelhantes.

b) OBJETIVOS DE SEGUNDO NIVEL

0s objetivos de segundo nivel, que chamaremos de Objetivos
Gerais do INPE, sao aqueles contidos nos planos governamentais e que dizem

respeito a este Instituto.



c) OBJETIVOS DE TERCEIRO NIVEL

0s objetivos do terceiro nivel, que chamaremos de Objetivos
Especificos, sao aqueles contidos nos Objetivos Gerais do INPE e que dizem

respeito a cada uma das suas coordenadorias em particular,

K medida em que descemos nessa escala de objetivos, o enun
ciado dos mesmos vao se tornando mais claros e precisos e vao possibilitan
do uma quantificacao e qualificacao mais detalhada dos produtos ou resulta
dos desejaveis e permitindo uma identificagao precisa dos insumos ou entra

das necessarias para a obtengao daqueles produtos.

Para afirmarmos que os objetivos de primeiro nivel foram al
cancados € necessario, antes, que tenhamos a certeza de que os objetivos
de terceiro e segundo niveis foram atingidos. Em virtude desses objetivos
serem cada vez menos tangTveis, em escala decrescente, em geral sera difi
cil garantirmos que em se alcangando os objetivos de terceiro nivel consi
gamos afirmar que os objetivos de segundo nivel foram alcancados e, mais di
ficil ainda,seré afirmarmos que em se alcancando os objetivos de  segundo
nivel os objetivos de primeiro foram alcancados. 0 que devemos cuidar e
que a identificacao desses diferentes objetivos seja tal que, possamoes  ga
rantir sempre que, se os objetivos de terceiro nivel nao forem alcangados
entSq,os de segundo nivel e consequentemente os de primeiro também n3ao o

serao.



Dentro desse espirito, os mecanismos de acompanhamento, con
trole e avaliacao devem ser elaborados concomitantemente com o planejamen
to de cada projeto ou trabalho de pesquisa em particular. Avaliagao (tan

to formativa como somativa) de um projeto e parte integrante do mesmo.

Estas consideracoes nos levam a identificar um sistema maior,

que chamaremos de Sistema de Gerenciamento de Projetos de Pesquisa.

Neste sistema podemos identificar duas atividades basicas: a
tividades de decisao e atividades de analise (ou avaliacao), acompanhamen
to e controle, que devem se distribuir harmonicamente pelos tres niveis

de objetivos.

Na secao seguinte discutiremos as partes desse sistema refe

rentes aos objetivos de segundo e terceiro niveis.

2. 0 SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE PESQUISA NO INPE

Apenas para clareza de jdeias podemos dizer, com alguma sim
plificagao, que as decisoes referentes aos Objetivos Gerais do INPE, Sao
realizadas pelo CDI e o Diretor, para a formulacao de propostas de diretri
zes, de programas de agao e formulacao dos Objetivos Especificos para cada

Coordenadoria, dispoe de um Grupo de Engenharia de Sistemas.

As decisoes referentes aos Objetivos Especificos, no que diz



respeito ao detalhamento dos mesmos e a proposicao dos projetos pertinen-
tes a esses objetivos, sao realizadas pelos coordenadores. Nessa atribui
¢ao os coordenadores s3o assistidos por seus proprios grupos de engenharia

de sistemas.

Para dar suporte a tomada dessas decisoes, se propoe, asso-
ciada ao Diretor, a Assessoria de Programagao e Controle e associados aos

Coordenadores os grupos de Planejamento e Controle de Projetos (PCP).

De uma maneira geral, as atribuicoes da Assessoria de Progra
macao e Controle dizem respeito ao desenvolvimento de planos e programas,
referentes aos Objetivos Gerais, ao controle e acompanhamento do atingimen
to desses objetivos e consequentemente a avaliacao dos planos, programas €

projetos desenvolvidos pelo INPE.

0s grupos de Planejamento e Controle de Projetos (PCP)tem as
mesmas atribuicoes que a Assessoria de Programagao e Controle, s6 que a ni
vel de Coordenadoria e a nivel dos Objetivos Especificos dessas Coordenado

rias.

A dinamica do acompanhamento, avaliagao e controle, se com-
pleta com a interacao entre a Assessoria de Programacao e Controle e os

PCPs.

Alguns detalhes técnicos pertinentes ao processo de acompa



nhamento, avaliacao e controle, serao comentados na segao seguinte.

3. 0 PROCESSO DE ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO

0 processo de acompanhamento e avaliagao nao deve ser anali
sado e descrito isoladamente como uma ferramenta independente e absoluta,
como ja nos referimos na secdo 1; ao contrario, planejamento,. desenvolvi-
mento e avaliacao constituem um so todo e devem ser considerados conjunta
mente, O planejamento estabelece o plano, o intento, os meios para medi
da de progresso, e as hipoteses assumidas. A avaliagao do projeto reconsi
dera cada um desses elementos e entao tenta medir o progresso. 0s resulta
dos de tais avaliagoes podem entdo se manifestar em alteragoes no planeja
mento. Dessa maneira, 0 que se segue diz respeito nao s0 ao acompanhamen
to e avaliacao propriamente ditos, mas tambem a alguns aspectos do planeja

mento do projeto.

As quatro etapas basicas no processo de avaliagao de proje-

tos sao:

1) EVIDENCIACAO DO PLANEJAMENTO DO PROJETO

Esta etapa consiste em se reunir em um documento informacoes
objetivas e resumidas acerca do planejamento. Sao importantes: toda a hie
rarquia de objetivos, indicadores de progresso e hipoteses sobre condicoes

necessarias. Se o projeto estiver sendo avaliado pela segunda, terceira



ou quarta vez, esta etapa consistira em tecer consideracoes sobre se o pla
nejamento ainda continua valido em vista de mudancas nas circunstancias e

de um nivel maior de conhecimento.

2) ESTABELECIMENTO DO ESTAGIO DE PROGRESSO

Tendo reexaminado o planejamento, a proxima tarefa consiste
em estabelecer os dados sobre utilizagao de recursos, produgao de resulta
dos, se esta producao de fato tem levado o projeto em direcao ao alcance
do objetivo proposto e, finalmente, se esse progresso contribui significa-

tivamente para o alcance de metas mais globais.

3) ANALISE

Uma analise objetiva da situacao evidenciada deve ser feita
nessa etapa identificando-se as possiveis variacoes entre a situacao plane

jada e a situagao existente.

4) RELATORIO

Finalmente, um relatorio simplificado & feito registrando as
conclusdes e fornecendo os subsidios necessarios aos elementos decisores

para a tomada de agoes corretivas.

Algumas consideracoes mais detalhadas podem ser feitas com



respeito as duas primeiras etapas. Pode ser de grande valia a utilizagao
de uma matriz (Fig. 1) para sumarizar o planejamento e os elementos neces

sarios a avaliagao.

1 2 3 4
RESUMO INDICADORES MEIOS DE VERIFICAGAO HIPOTESES
A META:

B OBJETIVO:

RESULTADOS:

RECURSOS :

Figura 1 - Matriz de Elementos para a Avaliacao de Projetos.

Com relacao a Figura 1, na coluna 2 sao relacionadas as con
dicoes indicadoras de que um determinado resultado, objetivo ou meta foial
cancado. Tais indicadores, seria desnecessario dizer, devem ser especifi
cados, na medida do possivel, quantitativamente., Na impossibilidade de.es
pecifica-los dessa maneira, os meios de verificacao da coluna 3 tornam-se
especialmente importantes. Esses meios de verificacao nada mais sao do que
critérios estabelecidos para a identificacao da condicao esperada e descri

ta na coluna 2.

As hipoteses de que trata a coluna 4 sao fatores sobre 0S

quais os responsaveis pelo projeto tem pouco ou nenhum controle, mas que,



se nao estiverem presentes provavelmente obstarao a ligagao entre recursos
e resultados ou entre resultados e objetivo ou ainda, entre objetivo e me
tas globais. Na ocorrencia de quaisquer desvios entre o planejado e 0 rea

lizado, as hipoteses estabelecidas sao as primeiras a serem veirficadas.

Esquematicamente, a ligacao entre hipoteses, objetivos e in

dicadores pode ser vista através da Figura 2.

0 esquema mostra que se as hipoteses que garantem a validade

do processo forem verificadas, entao:

(1) Se os recursos necessarios forem providos, entao os resultados
planejados serao produzidos, o que podera ser verificado atra
vés dos indicadores correspondentes;

(2) Se estes resultados forem produzidos, entao o objetivo do pro
jeto sera alcangado;

(3) Se o objetivo do projeto for alcangado, entao um grau planeja

do de progresso em direcao a um objetivo maior ocorrera.



LIGAGAO METAS INDICADORES

INDICADORES
DE ALCANCE DO
OBJETIVO GLOBAL

OBJETIVO

‘ GLOBAL

HIPGTESES — Se Objetivo, entdao Objetivo Global

-

T OBJETIVO INDICADORES

—— DO IDE ALCANCE DO

(—‘— PROJETO | 0BJETIVO
HIPOTESES —Se resultados, entao objetivo

‘ INDICADORES

1 RESULTADOS & DE

[—*' RESULTADOS
HIPGTESES —= Se recursos, entao resultados

RECURSOS ORCAMENTO

Figura 2 - Estrutura Logica Para Avaliagao de Projetos.

Poder-se-ia descer a um nivel maior de detalhamento na des-
cricao de um processo de acompanhamento e avaliacao de projetos; no entan
to sabemos ser impossTvel utilizar um Unico mecanismo para qualquer  tipo
de projeto. Se levarmos em conta que projetos de pesquisa podem estar si
tuados em niveis completamente diferentes (comumente distinguem-se trés ni
veis basicos: planos, programas e projetos), associados a tipos de pesqui
sa diferentes (aqui distinguem-se: pesquisa basica, orientada pela prati
ca e pragmatica) e prioridades distintas, chegamos a conclusao que mecanis

mos especificos de acompanhamento e avaliacdo devem ser utilizados nas di
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versas situacoes. Apesar dessas consideragoes, ainda assim, uma estrutura
basica de avaliagao, como a mostrada nessa segao, pode ser utilizada no a

companhamento e avaliagao de projetos em Institutos de Pesquisas.

4., ESTAGIO ATUAL E 0 QUE SE PRETENDE DESENVOLVER COM RELACAO A0S MECANIS-
MOS DE ACOMPANHAMENTO, AVALIACAO E CONTROLE, NO INPE

De acordo com o descrito nas secoes anteriores pretendemos
desenvolver um sistema de armazenamento e recuperacao de informagoes, um
sistema de selecao de projetos e alocacao de recursos, um sistema de ava-

liac3o do desenvolvimento dos projetos e implantar a Sala de Decisoes.

Neste sentido os seguintes trabalhos, ja foram ou estao sen
do realizados, dentro do programa de montagem do sistema de Gerenciamento

de Pesquisa (GEPE):

Levantamento das caracteristicas de cada tipo de pesquisa;

Classificacao dos projetos por tipo de pesquisa;

Teste de um sistema de controle de horas de trabalho do pesquisador

por projeto;

Cadastro e perfil dos pesquisadores por projeto ou trabalho de pes

quisa;

Teste de um sistema de acompanhamento de projetos, por suas fases
principais, atraves do computador;
- Teste de um sistema de acompanhamento de custo de pessoal por proje

to;
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- Teste de um sistema de acompanhamento da execucdao orgamentaria por

projeto.

Finalizando esta fase, pretendemos ter, um sistema de acompa
nhamento de projetos ou trabalhos de pesquisa, nos seus varios aspectos de

interesse.

Numa segunda fase pretendemos instalar a Sala de Decisoes,
juntamente com um sistema de armazenamento e recuperacdo de informagoes a-
traves de computador e desenvolver um sistema de selecao de projetos e alo
cacao de recursos e um sistema de avaliagao, incluindo analises do tipo cus
to/beneficio. Acerca desta fase, neste ano serao iniciados alguns traba-

Thos de tese, referentes aos temas acima.

Finalizando, numa Ultima etapa, esta previsto o desenvolvi-
mento de um sistema para fornecer subsTdios para a formulagao e revisao dos
PBDCT, fazendo uso por exemplo de técnicas de fungOes multidimensionais (a

nalise de decisoes na presenca de incerteza).



