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O QuADRO L6GICO: UM METODO

PARA PLANEJAR E GERENCIAR MUDANCAS
Peter Pfeiffer

Historicot!

O Quadro L égico (QL) surgiu no contexto dacooperacao internacional
de apoio ao desenvolvimento. Em meados dos anos 1960, a Agéncia
Americana para 0 Desenvolvimento Internacional, United States Agency
for International Development (USAID), constatou que eramuito dificil para
0s projetos de cooperacdo internacional mostrar a sua efetividade. Uma
andlise de uma série de projetos desse tipo revel ou que:

« 0 plangjamento era pouco preciso. Objetivos, atividades dos projetos
e 0 éxito esperado ndo estavam claramente relacionados;

« aresponsabilidade para 0 gerenciamento ndo eraclara;

* pelas razbes acima mencionadas, as avaliagbes causaram mais
desentendimento do que medidas construtivas para melhorar os projetos.

Na tentativa de superar esses problemas, a USAID contratou o0s
consultores Rosenberg, Lawrence e Posner que, fundamentando-se em
diversos métodos do MBO (Management by Objectives — Gerenciamento
por Objetivos)?, elaboraram entre 1969-1970 uma metodol ogia chamada
LFA (Logical Framework Approach — Enfoque Quadro Légico)3. Nos
anos seguintes, ametodologia LFA foi sucessivamente revisada e aprimo-
rada e, em 1982, uma série de organi zagdes internacionais ou internacio-
nalmente atuantes estavam aplicando-a, entre elas, além da USAID, o
PNUD (Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento), a Cida
(Cooperagdo Técnica Canadense) e a OIT (Organizagao Internacional do
Traba ho).

Nessaépoca, aCooperacdo TécnicaAlemaestavaem buscadeinstru-
mentos e métodos para melhorar o seu desempenho, ja que a cobranca
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publicaparademonstrar eficiénciado Parlamento e dos contribuintes estava
crescendo.

A partir de 1975, o Ministério Federal da Alemanha, responsavel
pela cooperagdo com os paises em desenvolvimento, 0 BMZ e aAgéncia
Alemade Cooperacdo Técnica(GTZ), em buscadeinstrumentos e métodos
para melhorar 0 seu desempenho, também passaram a aplicar o LFA em
alguns projetos. Animados pelos resultados positivos alcangados, a GTZ
contratou, como consultor, um dos autores dametodol ogia para assessorar
uma adaptacdo do LFA as necessidades especificas da Cooperacéo
Técnica Alema. O desafio era o de integrar dois enfoques diferentes: a
preocupacdo com as funcbes de controle do ministério e a criagdo de um
espaco maior parao trabalho em equipes e paraa participagdo dos diversos
interessados num projeto da GTZ. O resultado foi o0 método ZOPP
(Zielorientierte Projektplanung — Plangjamento de Projeto Orientado
para Objetivos).

Assim, desde os anos 1990, praticamente todas as organizacdes no
ambito da cooperacdo internacional utilizam o instrumento QL, e muitas
adotaram também o processo do enfoque, que passou aser mais conhecido
como ZOPP. A inovagdo do ZOPP em relagdo ao LFA é que o método
ZOPP utilizao instrumento de forma participativa. Paraisso séo aplicadas
técnicas de trabalho chamadas moderacdo (também conhecida como
facilitagdo), que permitem uma maior compreensao dos conteldos
trabalhados, especialmente por meio da visualizagdo em workshops e,
comisso, umamel hor comunicagéo entre osenvolvidos. O produto principal
desse workshops é um QL, além de outras informagdes relevantes para
0 gerenciamento do projeto*.

A justificativa para essa inovacdo encontra-se na concepcao de que
uma efetiva participacdo € facilitada por uma boa comunicagdo. E, se a
participacéo funciona, as decisdes sdo mais facilmente compreendidas e
compartilhadas, o que, por sua vez, leva a um compromisso maior com o
projeto. Com mais compromisso e mais envolvimento, osresultadostendem
a ser melhores e o0 acance dos objetivos se torna mais provavel. Tanto
ganham com isso as organi zacOes responsavei s pel 0 projeto como osusuarios
finais dos beneficios que se esperam dele.
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Conceitos basicos e estrutura
do Quadro L 6gico

O QL é uma matriz® elaborada sucessivamente num processo de
estruturacdo dagueles elementos considerados os mais importantes de um
projeto e que permitem a sua apresentacdo sistematica, |6gica e sucinta. O
gue sempre tem gque anteceder o planegjamento de um projeto € umaanalise
do que se desgja mudar com a intervengdo, de modo geral, uma situacao-
probleméf.

E importante destacar que o QL n&o é um plano completo de um
projeto. Trata-se apenas de um resumo do plano deintervencéo, quefornece
respostas basicamente as seguintes perguntas:

* Por gque o projeto deve ser realizado?

* Qual €0 seu propdsito e quais as mudancas a serem alcangadas?

» Como se pretende produzir melhorias?

* Quais as condic¢des externas que influenciam o alcance dos resul-
tados e dos seus efeitos?

» Como é possivel identificar o acance das melhorias e mudangas?

Em outras palavras. com a aplicacdo do enfoque QL, pretende-se
definir e mostrar o éxito de um projeto ja nafase do seu plangjamento. Na
prética, definir o éxito de um projeto € um desafio bastante ambicioso, jaque
na literatura especializada néo existe clareza ou unanimidade sobre como
definir o éxito deum projeto (Baccarini, 1999, p. 25).

Mas, exatamente porgque a cooperacao internacional de desenvolvi-
mento é um terreno muito dificil, procuraram-se instrumentos que possam
facilitar as decisdes sobre projetos. M uitos paises em desenvolvimento séo
caraterizados por tantos problemas 6bvios que a apresentacdo de justifica-
tivas paraasolicitacdo de apoio aprojetos ndo édificil. No entanto, levando
em consideragdo a complexidade das situagdes, a questdo central € onde se
pode chegar realisticamente com determinadas intervencdes. Obviamente,
ndo seria possivel transformar uma situagdo socioecondmica precaria,
existente durante décadas ou séculos, numa situagdo completamente
diferente no decorrer de poucos anos e em funcéo de alguns projetos com
apoiointernacional.
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Partindo dessa suposi¢éo, € fundamental reconhecer a necessidade
de decises estratégi cas sobre a aplicacdo dos escassos recursos, que inclui
a defini¢do do que se pretende realizar e aonde se pretende chegar. Assim,
podem ser evitadas frustragdes e decepcdes nos dois lados: no lado dos que
apo6iam 0 empreendimento e precisam prestar conta dos seus investimentos
frente ao publico que arca com os custos; e no lado dos que recebem o
apoio, que podem evitar expectativas excessivas e irrealistas. E claro que
também ndo sera apenas o QL que pode dar todas as respostas, mas ele
pode gjudar significativamente nadefinicéo de um consenso sobre o projeto.

O QL consiste de um conjunto de conceitos interdependentes que
descrevem, de modo operacional e organizado, numameatriz, osaspectosmais
importantes de um projeto deintervencdo. Essadescrico permite, em primeiro
lugar, verificar se um projeto esta bem estruturado e, em segundo lugar, o
acompanhamento sistematico e umaavaliacéo maisfécil e mais objetiva

Logicada Indicadores Fontes de Suposi¢oes
intervencdo | objetivamente | comprovacdo | importantes
comprovaveis

Objetivo
superior
Objetivo
do projeto
Resultados

Atividades
principais

Figura 1: Estrutura do Quadro L égico

Trata-se de uma apresentacéo estruturada do conteido de um projeto
de intervencdo, na qual existe uma relagdo causal entre nivels: atividades/
resultados, resultados/obyjetivo do projeto e objetivo do projeto/objetivo superior.
Essa cadeia e suas relacfes devem ser |6gicas e plausiveis, mas ndo se trata
de uma smples relacdo de causa/efeito. Levando em consideragdo que um
projeto de desenvol vimento necessariamente encontrabarreiras e limitagOes,
também precisaser incluido nessal gicao elemento suposi ¢gdesimportantes’,
que sdo fatores externos ao projeto, mas Necessarios para 0 seu éxito.
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Uma outra relagdo l6gica considerada é aquela que vincula cada
resultado e objetivo aum indicador que, por suavez, esta vinculado auma
fonte de comprovacao.

Falar deldgicaéinevitdvel quando se trata de uma metodol ogia que
se chama QL. Mas, na prética, pode-se verificar que, ao contrario do que
iSSo sugere, 16gi cando significanecessariamente coerénciade raciocinio ou
deidéiasdeumaformauniversal. Por exemplo, encontram-se dois conceitos
na literatura sobre 0 QL que séo interpretados de maneiras diferentes. a
I6gicavertical ealogicahorizontal.

A l6gicavertical diz respeito aprimeiracoluna, aldgicadaintervencéo,
segundo aqua insumosetrabal ho (atividades) aplicados produzem resultados,
esses provocam um efeito (objetivo do projeto), que por sua vez contribui
para um objetivo superior. A Lewis Grant Associates (§/d), por exemplo,
define esse raciocinio como alogicavertical .

MasoraciociniodaGTZ (BoLay, 1993, p.59) € que essarelagdo sera
incompletase ndo forem levadas em consideracdo as suposi ¢oesimportantes,
gue complementam a cadeia |6gica, pois sdo consideradas essenciais. Por
isso, a ascensdo de um nivel (de resultados, por exemplo) para o proximo
nivel superior (objetivo do projeto) seriapossivel apenas com ainclusdo das
suposi¢des. Dai, alégicavertical consistiriade: resultados alcancados mais
suposi¢des no mesmo nivel (de resultados) levam ao nivel imediatamente
superior (objetivo do projeto).

O outro conceito é a ldgica horizontal. Conforme Bolay (op. cit.),
essa seria composta pelo resultado (ou objetivo do projeto, ou objetivo
superior) mais seus respectivos indicadores objetivamente comprovaveis,
mais suas respectivas fontes de comprovacdo, todos encontrando-se no
mesmo nivel do quadro e, portanto, numalinhahorizontal .

JaaLewisGrant Associates (§/d) raciocina que, além dosindicadores
edasfontes, as suposi ¢des também se encontram no mesmo nivel e, portanto,
esses Ultimos fariam parte da | 6gica horizontal.

O exemplo mostra como é dificil alcancar uma definicéo conceitual
sobre |6gica, mesmo antes de se discutirem os conteidos. Por outro lado,
nesse caso, as diferencas conceituai s ndo tém maioresimplicacles préticas.
Ambas as explicacdes tém razéo e ambas poderiam chegar a0 mesmo
preenchimento do QL.
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Com o fim de posicionamento, defendemosaqui o raciocinio de Bolay,
por considerar a logica de intervencdo apenas plausivel quando forem
consideradas adequadamente as suposi ¢oes.

Descricéo do Quadro Logico

As preocupagdes para quem utiliza o QL sdo a transparéncia e a
precisdo. Tendo em vistaacomplexidade dacomunicagdo humana, o método
sugere a aplicacdo de uma linguagem que contribua para a reducéo de
interpretagdes e mal-entendidos.

Em propostas prolixas de projetos, éfregiiente que o leitor tenhamuito
espaco parainterpretacfes sobre o conteido. Umadas praticas maiscomuns
€ adescricdo daguilo que se pretende fazer no projeto, denominando isso de
objetivos. N&o éraro encontrarem-se projetos com varios objetivosgeraise
aindauma série de objetivos especificos, todos formulados como atividades
ou processos. Dois problemas derivam dessaprética: primeiro, com diversos
objetivos estabelecidos, o projeto corre o risco de ficar sem foco claro;
segundo, a descricdo das atividades ou processos muitas vezes ndo deixa
claro aonde se pretende chegar. Pressupde-se apenas que fazer o que se
plangjalevardaefeitos positivos.

Em busca de maior precisio desde o plangjamento de um projeto, o
QL propde adescricdo dos objetivoseresultados de tal formaque seconsiga
visualizar 0 acangado. Para isso, € usado o verbo no participio para os
resultados, assim como se 0 estado jafosse a cangado, enquanto as atividades
S50 descritas com um verbo no infinitivo (ver exemplo no Anexo 2).

Damesmaforma, utiliza-se, nadescricéo do objetivo do projeto edo
objetivo superior, 0 presente, descrevendo asituacéo futuradesejada. Quando
essa visao é descrita, fica mais claro aonde se quer chegar do que quando
se descreve apenas 0 que se pretende fazer.

O uso dessalinguagem parece geralmente um pouco estranho aprimeira
vista, mas as pessoas |0go se acostumam porque percebem que ela é mais
precisa. Esse recurso gjuda, na pratica, a reduzir o grau de incertezas e
davidas. Ao mesmo tempo, ele contribui para provocar a transparéncia de
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conflitos ou incompatibilidades, se houver, porgque a l6gica exigida permite
muito menos compromissos. Por outro lado, se esses conflitosforem resolvidos
num estagio inicial, as chances de éxito do projeto sdo certamente maiores.

Primeira coluna: LdAgica da intervencéao
Objetivo superior

Esse objetivo é principal mente de orientacdo. Ele é necessario porque
orientadeformageral aatuacdo do projeto dentro do contexto organizacional .
Ele estageralmente ligado a missdo da organi zag&o responsavel pelo projeto
ou a missdo da organizagdo financiadora. O objetivo superior, em inglés
chamado goal, é relativamente amplo e tem o caréter de uma visdo do
futuro, mas eletem de ser visivel, palpavel, realisticamente alcancével: ele
nado deve estar longe demais. 1sso éimportante para poder gjudar amotivar
as pessoas envolvidas.

Quando o QL é combinado com métodos de plangjamento estratégico,
0 objetivo superior poderia ser um objetivo estratégico e varios projetos
poderiam ter 0 mesmo objetivo superior. O mesmo ocorre dentro de um
programa.

A relacdo com o objetivo do projeto € que esse Ultimo deve contribuir
parao objetivo superior. Essacontribuicdo deve ser deformasignificativae
mensuravel, paraevitar que ele sgjamuito amplo e genérico, sem afuncéo
especifica de orientacdo. Como se trata de uma contribuicdo apenas, €
possivel que um projeto tenhamais de um objetivo superior.

Objetivo do projeto

Em inglés, esse objetivo é chamado purpose ou outcome, porque
elevisaexplicitar qual é o propésito daintervencdo. Em lugar de descrever
0 que se pretende fazer, aqui € descrita aguela nova situagdo que se visa
acancar com arealizacdo do projeto. Essanovasituacdo seria, naverdade,
o efeito esperado da intervencdo e, portanto, deve considerar também as
mudangas de comportamento naatuacdo das pessoas que desgjam mel horar
asua atual situacéo.
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A razéo paraessadefini¢ao de objetivo éavisdo do que é um problema.
Parte-se da suposicéo de que todo projeto de desenvolvimento tem como
ponto de partida problemas que, no seu conjunto, formam uma situagéo-
problema. Esses problemas estdo sempre ligados a pessoas que, por um
lado, sdo afetadas por eles, mas por outro lado, muitas vezes, sdo também
causadoras deles, pelo menos parcialmente.

Se um problema é definido como um estado negativo existente,
percebido por pessoas, um objetivo pode ser definido como um estado
positivo desegjavel. Mas, quando as causas dos problemas sdo amplamente
analisadas, descobre-se geralmente que os afetados por eles precisam
fazer parte das solugdes. Enquanto isso pode até parecer 6bvio, na pratica
nao é facil, porque muitas vezes solucdes sustentaveis sao alcancadas
apenas com uma mudanca de habitos e comportamentos. N&o sdo apenas
obrasdeinfra-estrutura, por exemplo, que melhoram as condi¢bes devida,
mas ainfra-estrutura precisaser adequadamente usada, eisso podeimplicar
a necessidade de mudar habitos.

Dai resultaa preocupagdo do enfoque QL com o objetivo do projeto.
Ele deve expressar aquel as mudancas que seréo provocadas no grupo-objetivo
pelos resultados do projeto. Pressupde-se que, sem essa mudanga, as
melhorias que um projeto pode prover ndo teriam sustentabilidade, ou sgja,
n&o haveriadesenvolvimento, entendido como um processo detransformacéo
emelhoriaao longo do tempo.

Essa preocupacao resultou exatamente das experiéncias que diversas
organizacOes bilaterais einternacionaisfizeram nas primeiras duas décadas
da cooperacdo em desenvolvimento. Os investimentos feitos muitas vezes
Nn&o conseguiram contribuir muito para o desenvol vimento num sentido mais
amplo, mesmo quando os projetos eram tecnicamente bem-feitos, porque
ndo foram acompanhados por uma mudanca de comportamento. Se as
pessoas envolvidas hum processo para solucionar a situagcdo-problema
continuam agindo como sempre agiram, aintroducdo de novas tecnologias
ndo podera trazer os efeitos desgjados. O mesmo ocorre em projetos de
desenvolvimento organizacional.

Além da preocupacdo com as mudancas nos grupos-alvo, o enfoque
QL tem uma preocupacdo com aeficiéncia. Paraevitar um problemamuito
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freqUiente de projetos complexos, o0 método exige que se defina apenas um
objetivo do projeto. 1sso obriga os envolvidos no plangjamento adiscutir as
diversasalternativas possiveis e sel ecionar um enfoque’. Comisso, 0 projeto
ganha um rumo claro e facilita a organizagdo de todo o processo de
implementag&o.

Por outro lado, definir o objetivo do projeto com aguel es efeitos que
sdo0 desgjavei's, mas que dependem, em Ultimainstancia, do préprio grupo-
alvo, significaque agerenciabilidade desse objetivo é limitada.

Podem ser distintos também dois tipos de efeitos: efeitos diretos, ou
seja, agueles que se esperam diretamente em fungdo do projeto e que se
expressam em nivel do objetivo do projeto; eosefeitosindiretos, que sio aqueles
aqueseamejaalongo prazo e que dependem deumasériede outrasinfluéncias,
aém do projeto. Esses se encontram em nivel do objetivo superior.

Resultados

Resultados sdo aquel es bens ou servicos produzidos pel o projeto, isto
€, pelaorganizacéo responsavel pelo projeto e pelas organi zagdes ou grupos
que participaram efetivamente da sua implementacdo. Os resultados
descrevem o escopo do projeto, ou seja, descrevem aquil o que é gerenciavel
pelo projeto e 0 que é daresponsabilidade de sua geréncia. Assim, o QL faz
uma distin¢&o clara entre conceitos que séo frequientemente confundidos:
objetivo eresultado®.

A distincéo desses conceitos ndo € apenas uma questdo semantica; as
implicacOes para o gerenciamento de projeto sdo fundamentais. Enquanto o
objetivo do projeto € um efeito desgjado, masfoge do controle e daresponsa-
bilidade direta da geréncia do projeto, o alcance dos Resultados tem de ser
gerenciado de tal forma que possa ser atribuido aos esforgos do projeto. Um
outro termo usado em inglés para resultado é output (saida), o que indica o
final de um processo de producdo, respectivamente de transformacao.

A relacdo entre osdois niveis € ade plausibilidade, ou seja, 0 acance
do objetivo do projeto tem de estar baseado em resultados suficientes e
necessarios e em suposi ¢ées importantes, cujo risco de ndo ocorrerem nao
deve ser demasiado grande. Obviamente, nesse ponto ndo € o método que
da aresposta, sendo os planejadores que avaliam essa probabilidade.
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Ja a relacdo entre os resultados, o nivel inferior e as atividades
principais tem de ser uma relacdo logica. Isto €, o plangjamento tem de
prever atividades suficientes para poder produzir os bens ou servigos
necessarios para o acance do objetivo do projeto. Assim, a definicéo dos
resultados tem de acontecer de tal maneira que a geréncia do projeto possa
assumir a responsabilidade sobre os al cances.

Atividades principais

Para produzir os desgjados bens e servicos, determinadas atividades
precisam ser realizadas. Para cada resultado, uma série de atividades
principaiséelaborada. A relago entre o nivel dessase o nivel dosresultados
€ também uma relagdo |ogica: devem existir atividades suficientes e
necessdrias a fim de alcancar os resultados e, portanto, o planejamento
dessas é também responsabilidade da geréncia do projeto. Se as atividades
previstas ndo forem suficientes, os resultados ndo poder&o ser alcancados
e, se ndo forem necess&rias, significa que o projeto desperdica recursos.
Assim, a definicdo delas ajuda a definir claramente 0 escopo do projeto,
porque sdo elas que permitem estimar 0S recursos Necessarios.

Cabe ainda mencionar um aspecto que diz respeito a clareza que o
QL procura pelo uso da linguagem. Se um objetivo é entendido e definido
como umasituacado futuradesejada, €l e é descrito no QL como sejaestivesse
alcancado. |gualmente sdo descritos os resultados como se tivessem obtido
esses produtos ou servicos. Ja as atividades sdo descritas com um verbo no
infinitivo. Dessa forma, é mais fécil para o leitor da proposta do projeto
entender aonde se pretende chegar e 0 que é preciso fazer®.

| nsumos/Recur sos

A Ultimarelagdo nal6gicadaintervencdo é aquelaentre as atividades
€ 0S recursos necessarios. O QL original e a maioria dos formatos ndo
incluem os insumos!®. Do ponto de vista dalogica, esse nivel poderia ser
incluido no QL, j& que é fundamental considerar os recursos. Por outro
lado, amatriz talvez ficasse sobrecarregada de informagdes, que poderiam
ser fornecidas em outro lugar. Detodo maodo, arelagdo insumos/atividades
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precisa ser estabelecida de forma ldgica e realista. E obvio que a insufi-
ciénciade recursos ndo permitiriarealizar todas as atividades previstas e,
consequientemente, comprometeriaum ou mais dos resultados. Com isso,
0 objetivo do projeto ndo poderia ser alcangado, nem acontribuicdo parao
objetivo superior.

A parte inferior da ldgica de intervencdo estd, portanto, baseada na
|6gica de um processo de produgéo:

Processo genérico insumos = transformagio =,  produto
de produgéo (ou entradas)

Processo da producdo insumos =  atividades = resultados
de resultados

Figura 2: Processos de producéo

Varios resultados esperados de um projeto exigem varios processos
que, arigor, podem ser subdivididos em outros subprocessos. O desafio que
0 QL enfrenta € a selegdo e a combinagdo adequada daqueles processos
que séo capazes de produzir os ef eitos desejados de uma maneira eficiente.

Quando estabelecida, a consisténcia da |égica de intervencéo pode
ser averiguada com uma dupla checagem, perguntando, do nivel de baixo
para cima, o porgqué da relacédo e, descendo, perguntando como chegar ao
nivel debaixo.

como como como como
[ Objet_lvo ] [Obje’u_vo do] [R%ultados ] [Atividades ] [ Insumos ]
superior projeto
por qué por qué por qué por qué

Gréfico adaptado de: Baccarini (1999) e Boiteux (1984).

Figura 3: Cadeia l6gica de objetivos
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Um dos aspectos mais importantes do QL € a diferenciagéo entre o
escopo gerenciavel (até os resultados) e 0 escopo ndo gerenciavel, mas
considerado como contexto e referéncia (objetivo do projeto e objetivo
superior). A primeiravista, pode parecer paradoxal definir um objetivo do
projeto que ndo € completamente gerencidvel . A explicacéo € que o éxito de
um projeto pode ser definido em, no minimo, dois niveisou, como Baccarini
(1999, p. 25) argumenta, existem dois conceitos de éxito de um projeto:

“ Exito do gerenciamento do projeto (project management success)
que enfocano processo do projeto e, em particular, naexitosaconclusio
das metas de custo, tempo e qualidade. Esse aspecto também considera
amaneiracomo o processo de gerenciamento foi conduzido.

Exito do produto (product success). Esse trata dos efeitos do
produto final do projeto.”

Baccarini (op.cit.) ainda alerta que € comum, na literatura especia-
lizada em gerenciamento de projeto, que esses dois componentes
diferentes sejam confundidos, como se fossem um Gnico grupo.

E 0 QL que combina esses dois componentes em um quadro, mas 0s
visualiza e os separa conceitualmente. O fato de Baccarini usar o termo
produto estarelacionado ao contexto de empresas privadas. Mas o conceito
basico do objetivo do projeto (purpose) € o mesmo, quando diz que a
realizac8o exitosa do purpose pode ser mensurada em termos de quéo bem
o0 produto do projeto satisfaz as necessidades do usuério.

Esse raciocinio pode ser representado da seguinte forma:

Objetivo do
projeto

‘ Resultados

‘ Insumos ’ ‘ Processos

Gréfico adaptado de: Intervention (s/d: p.5)

Efetividade

Figura 4: Eficiéncia e efetividade no Quadro L 6gico
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Traduzido para o contexto de projetos de desenvolvimento, iSso
significa que ndo é suficiente gerenciar bem o processo da construcéo de
um hospital, por exemplo, se esse ndo consegue contribuir paraamelhoria
do estado de sadde. Ou, se um projeto de infra-estrutura bem gerenciado
ndo consegue aavancar o desenvolvimento econdmico, 0 seu éxito élimitado
porque ndo ha efetividade daintervencao.

Segunda coluna: Indicadores
objetivamente comprovaveis

A busca de eficécia, eficiéncia e bom desempenho leva a questéo da
mensurabilidade desses aspectos, quefoi o ponto de partidaparaaelaboracéo
do QL. Essa preocupacao € considerada, na segunda colunadamatriz, com
os Indicadores obj etivamente comprovaveis.

Um indicador é uma situacdo ou carateristica que serve como sinal
comprobatério deum outro fato. Trata-se, no caso do QL de umadescri¢do
operacional dos objetivos e dos resultados em termos de quantidade e
qualidade de um produto ou servigo parao grupo-objetivo, indicando ainda
o tempo (ou prazo) e o local (ou espago). O termo “objetivamente” diz
respeito a necessidade de especificar os indicadores de tal forma que sua
mensuracgao sejaindependente de achismos ou de opinides pessoais, sendo
baseadas em fatos e evidéncias. |dealmente, os indicadores tratam dos
seguintes aspectos:

* 0 grupo-objetivo guem é beneficiado?
 aquantidade guanto?

e aqualidade guéo bem?

* 0 periodo guando e quanto tempo?
e alocalizacéo onde?

As funcdes dos indicadores sdo: caracterizar mais detalhadamente
0s objetivos eresultados, estabel ecendo 0 que e quanto se pretende al cancar,
e fornecer uma base para o acompanhamento e a avaliagéo do planejado.

Devido ao fato de que os niveis do QL tém carateristicas e funces
diferentes, os indicadores que dizem respeito a esses niveis também se
diferenciam. Osresultados, que sao 0s produtos pelos quais agerénciado

157



Peter Pfeiffer

proj eto seresponsabiliza, exigem indicadores de acompanhamento!*. Eles
descrevem esses produtos em termos do que terasido feito, o quanto dele,
guando e quédo bem. Esses indicadores dos outputs tém de estar
consistentes com os inputs, ou seja, com os recursos e o trabal ho aplicado
(atividades).

Por outro lado, o objetivo do projeto e o objetivo superior expressam
efeitos esperados e, portanto, os seusindicadores sdo de efeito. Conforme
as carateristicas dos dois objetivos, osindicadores podem ser diferenciados
como indicadores de efeitos diretos para o objetivo do projeto eindicadores
de efeitos indiretos para o objetivo superior. Em todo caso, eles devem
mensurar aquelas mudangas que se esperam OCOITer Nas Pessoas e nas
organizacbes envolvidas, em funcéo daatuacdo do projeto. De modo geral,
n&o existem unidades métricasja definidas paramedir em metros ou pesar
em toneladas as mudangas. Portanto, indicadores de efeito séo quase
sempre indicadores indiretos e muitas vezes € necessario um conjunto de
indicadores que mostre as diferencas da situacéo antes do projeto.

O Banco Mundial (1996, p.4) definiu os seguintestipos deindicadores.

Nivel de objetivo Tipo deindicador
Objetivo superior (goal) Impacto

Objetivo do projeto (purpose) Outcomeou efeito
Resultados (outputs) Output

Atividades (activities) Processo

Insumos (inputs) Input

Figura 5: Tipos de objetivos e indicadores

Os indicadores fazem parte de praticamente todas as variagdes do
QL™ g, naprética, € sempre um dos aspectos mais discutidos, porque neles
se reflete o grau das melhorias que se pode esperar €, a0 mesmo tempo,
representam um compromisso por escrito por parte daorganizacdo executora.
Para a geréncia do projeto, € extremamente importante prestar atencédo a
esse aspecto porque é uma referéncia muito importante paraaavaliagéo do
projeto.
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A busca de indicadores adequados pode desencadear também um
novo processo de discussdo sobre os objetivos ou os resultados definidos
previamente, porque consensos al cancados na defini¢do dos obj etivos podem
revelar-se como fracos e insustentaveis.

Terceira coluna: Fontes de comprovacao

A definicdo de indicadores apropriados € um processo bastante
dificil ecomplexo e ndo pode sempre ser concluido num grupo de partici-
pantes muito grande. M as existe aindaumaoutradificuldade: indicadores
Uteis ndo sdo aqueles que medem apenas teoricamente 0s resultados ou
osobjetivos. Paraevitar que sejam definidosindicadores cujasinformagoes
ndo podem ser averiguadas na pratica, 0 QL contém a terceira coluna
com as fontes de comprovagdo®. A fonte de comprovagdo indica onde se
encontram asinformagdes e os dados dosindicadores. Nela sdo registradas
aguel as fontes ou meios (locai s e documentos) que poder&o ser utilizadas
para verificar o contetido dos indicadores. Fontes podem ser estatisticas
oficiais, pesquisas de opinido publica ou outras publicacbes para os
indicadores de efeito e sdo geralmente documentos produzidos pelo
proprio sistema de informacfes gerenciais dos projetos para 0s
resultados.

Assim, asfontes de comprovacao tém vérias funcles: primeiro, asua
definicéo obrigaadefinir indicadores realistas, porque se ndo forem encon-
tradas fontes adequadas para verificar ainformacéo contida no indicador, o
indicador ndo serve; segundo, se ndo houver fontes adequadas, mas se quer
manter o indicador, adefinicdo dasfontes mostrardem que custos adicionais
isso podera implicar; terceiro, as fontes definidas mostram alguns dos
elementos necessérios para o estabel ecimento de um sistemadeinformagdes
gerenciaisdo projeto.

Em todo caso, é fundamental que fontes adequadas existam e que
elas sejam confidveis. E possivel para o proprio projeto construir fontes,
mas, nesse caso, sempre devem ser considerados o custo e a viabilidade.
Se ndo houver fontes adequadas para mensurar um determinado indicador,
ele simplesmente ndo serve.
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A maioria das fontes para os indicadores de acompanhamento é
estabel ecida e mantidas pelo préprio projeto, ja que faz parte do sistemade
informagdes gerenciais. No entanto, as fontes para os indicadores de efeito
devem ser externas também.

Para a avaliagdo de um projeto, intermediéria ou final, as fontes de
comprovacdo sdo referéncias fundamentais.

Quarta coluna: Suposic¢les importantes

Projetos que visam produzir mudangas em pessoas ou organizactes
encontram necessariamente umasérie de barreiras e riscos que dificilmente
podem ser detectados na suatotalidade, no inicio do processo. Mesmo com
aviabilidade analisada e confirmada, podem ocorrer mudancas desfavoraveis,
capazes de comprometer 0 éxito do projeto. Um bom plangjamento pode
reduzir consideravelmente possiveis riscos pelo esclarecimento e solugao
das condi¢fes prévias, mas certamente permanecerdo al guns fatoresimpor-
tantes para o éxito do projeto, que estdo forado controle da geréncia. Esses
fatores s8o chamados suposi¢des importantes™ e sdo considerados, no QL,
na quarta coluna.

Suposicdes sdo fatores, para fins de planejamento, considerados
verdadeiros, reais ou certos. No caso do QL, trata-se de fatores externos
gue escapam ainfluénciadiretadagerénciado projeto, mas sdo importantes
para o éxito daintervencéo. Suposicdes representam geralmente um certo
risco e, portanto, devem ser avaliadas cuidadosamente para nao
comprometerem o éxito do projeto, e 0 seu comportamento deve ser
monitorado ao longo do tempo.

Suposi ¢des podem estar ligadas ao grupo-alvo do projeto. Por exemplo,
um projeto que visa alcancar mudancas por meio de educacdo tem de supor
gue as pessoas assimilem o aprendizado e, de fato, o apliquem depois. Por
mai sbem que sgja preparada e realizada a capacitagéo, aefetivaassimilacéo
e aplicagdo estéo fora do controle da geréncia. No entanto, se elas ndo
ocorrerem, 0 projeto ndo terd éxito, mesmo se ele for bem gerenciado®™.
Suposi¢bes podem estar ligadas também a fatores politicos ou macro-
econdmicos, que podem estar favoraveis hoje, mas desfavoréveisno futuro.
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A inclusdo de uma suposi¢do importante depende da sua avaliacg&o.
Em primeirolugar, elatem de ser importante para o éxito do projeto. Segundo,
tem de existir um certo grau de risco de ela ndo ocorrer. E, terceiro, se for
identificado que ela € importante, mas que € pouco provavel que ocorra,
significaque o éxito do projeto estdem jogo e, conseqlientemente, aestratégia
daintervencdo deve ser mudada.

A suposi¢éo faz parte dalogicavertical, poiso a cance de um resultado,
por exemplo, mais a afirmagao da suposi¢do no mesmo nivel, levaao nivel
imediatamente superior, que € o objetivo do projeto. Esse a cancado, maisa
SuposiGao Nno mesmo nivel, levaao objetivo superior.

Umasuposi¢cao importante em nivel do objetivo superior nem sempre
éencontrada. Hadivergéncias quanto anecessidade ou a utilidade do campo
do QL. Como a suposic¢do importante sempre deve ser vista em conjunto
com a ascensdo ao nivel superior, ndo tendo mais nivel superior, ela ndo
faria sentido. Por outro lado, existe a posi¢céo de que esse campo deve ser
preenchido por uma suposi¢éo que gjude a garantir a sustentabilidade do
objetivo superior alcancado.

A elaboragdo das suposic¢des importantes € uma espécie de andlise
de risco, mas limitada a riscos externos. Riscos internos ao projeto ou a
organizagdo executora do projeto ndo sdo considerados no QL. Para isso,
devem ser realizadas andlises de risco especificas.

Realizando uma*“ chuva’ deidéas, umaequipe de planejamento pode
coletar rapidamente um grande nimero de fatores externos importantes
parao projeto. Masndo é aintencéo do QL incluir o maior nimero possivel
deles. Para evitar iss0, é realizada uma avaliagdo utilizando o esquema a
Seguir:
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12 Pergunta: A suposic¢do é importante?

néo = nadoincluir

23 Pergunta: Quao provavel é que ocorra?

\ quase

certo = ndo incluir

certa
probabilidade =» incluir no Quadro L dgico.
improvéavel A gerénciado projeto
tem de;
* monitorar

e tentar influenciar

32 Pergunta: E possivel mudar a estratégia do projeto, de modo anéo
precisarmos dessa suposiGao?

\

sim = mudar aestratégiado projeto

ndo = Suposicao perigosa:
PARAR!

Figura 6: Esquema para a
apreciagdo dos fatores externos

Além dasuaimportanciaou relevancia, € avaliadatambém a probabi-
lidade da sua ocorréncia. Se um fator é considerado importante, mas

altamente provavel que ocorra, ele ndo éincluido no QL.

Apenas se um fator tem uma certa probalidade de ocorrer, mas
também existe um certo risco de néo ocorrer, esse fator é incluidono QL e
formulado detal maneiraque ele pode ser afirmado. Essaformaé necesséria
parapossibilitar aleitura“ resultado + suposicéo levaao objetivo”, por exemplo.
Essaduplanegacéo (negar um fato negativo) exige, asvezes, bastante orien-

tacdo por parte do moderador, mas € parte da estrutura |6gica do quadro.
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Seum fator externo é considerado importante, mas ao mesmo tempo
improvavel que ocorra, significaque: ou haumadquebralégicanaestrutura
do projeto, ou entdo ha um fator que impede o projeto de ter éxito.
Isso significaque: ou o projeto ndo deve ser realizado, ou a sua estratégia
deve ser mudada de tal maneira que esse fator ndo possa mais impedir
0 éxito.

Se esse exercicio for levado até as Ultimas conseqiiéncias, muitos
projetos ndo deveriam ser comegados, porque com freqliéncia séo revelados
empecilhos téo grandes que o éxito dependeriade muita sorte. Mas, apesar
do QL ser aplicado em praticamente todos os projetos de cooperacdo interna-
cional, suposi¢Besimportantes sdo ignoradas, reinterpretadas ou reformul adas
de tal maneira que ndo evidenciam mais o grau de risco.

Uma das conclusdes mais significativas da andlise da estrutura do
QL équeelegudaavisualizar os componentes gerenciaveis de um projeto
e seu contexto, com seus limites e riscos. Com isso, ele representa uma
valiosa ferramenta para a andlise estratégica de intervencoes.

Indicadores

Légica da L Fontes de Suposic¢des
integrjven 80 LIRS comprovacéo imgorta?nta
G comprovaveis
_g Objetivo Indicadores Fontes que Fatores externos
3 superior de efeito Cor.npr(‘)ve.m 0s para assegurar 0
g efeitos indiretos | alcancado |
[
5 Fatores externos
Efeitos 5 Objetivo do Indicadores Fontes que vera aloancar 0
8 projeto de efeito comprovem os ra _
< efeitos diretos objetivo superior
Resultados Indicadores de Fontes que Fatores externos
ados h t comprovem o para alcangar o
-% epe acompanniamento desempenho objetivo do projeto
Produtos/ ] Eori
Servigos g Atividades reieEdhiEs a'a ontes que Fatores externos
> rincipais acompanhamento comprovem o para alcancar os
S . i desempenho resultados

ndo gerenciaveis

Figura 7. Gerenciabilidade de um projeto
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Exemplo demonstrativo

A fimdeilustrar aaplicacao praticados conceitosdo QL. apresentamos
a seguir um exemplo demonstrativo. Para tratar cada elemento indivi-
dualmente, o QL é desagregado. O seu conjunto encontra-se no Anexo 2.

O exempl o demonstrativo € um projeto de desenvolvimento tipico, no
gual o Ministério da Agricultura de um pais sem muitos recursos busca
alavancar a producgao agricola de uma regido selecionada por meio de um
projeto. As andlises da situacdo, incluindo problemas, atores, potenciais,
objetivos e alternativas jaforam realizadas.

Primeira coluna: Ldgica da intervencao

Definicéo

L égica da intervencdo

E o objetivo ao qual o projeto pretende
contribuir. A contribuicéo deve ser signifi-
cativa (mensurével). E possivel queelesga
alcangado somente algum tempo depois da
conclusdo do projeto.

Objetivo superior
Situagdo socioecondmicada
regido melhorada.

E o propésito do projeto. Ele descreve
asituacdo futuradesejada ereadlistica-
mente al cancével. E o foco daintervencio
e, portanto, deve existir apenas um
objetivo do projeto. |dealmente, ele
mostra as mudancas desejadas.

Objetivo do projeto
Agricultores aplicam novastécnicas
na producéo de arroz.

S&0 bens ou servigos produzidos pelo
projeto, e apenas pelo projeto. Esses
produtos tém de ser gerenciaveis e alcan-
caveis com os recursos disponiveis. Os
resultados sdo aquilo que € entregue pelo
projeto (deliverables).

Resultados

1. Sistemadeirrigacéo implantado e
funcionando.

2. Servigo deassisténciaagricolaesta
fortalecido.

3. Financiamento paramecani zagao
éfacilitado.

4. Sistemade comercializagdo
implantado e funcionando.

5. Agricultores capacitados.

Um suposto projeto de desenvolvimento de uma regido agricola
escolheu o foco daproducéo mais promissora. Os resultados sdo, aprincipio,
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gerenciaveis, desde que se disponha dos recursos materiais e humanos
necessarios. Ja o objetivo do projeto foge ao controle direto da geréncia,
porque supde uma mudanca na maneira de atuar dos agricultores. Mesmo
eles sendo treinados e apoiados, existe um fator de risco que indica que a
mudanca necessériapode ndo ocorrer. Por outro lado, formulando o objetivo
do projeto dessa forma, mostra também aos proprios agricultores que a
mudanca desejada para a regido depende da mudanca de hébitos deles.

Pressupondo a existéncia dos recursos necessarios e uma eficiente
aplicacdo deles nas atividades, € possivel produzir os cinco resultados. No
entanto, sempre deve-se verificar se realmente todos os resultados séo
necessarios para alcancar o objetivo do projeto, porque se ndo, haveria
desperdicio de recursos. Por outro lado, tem de ser verificado também se os
cinco resultados sdo suficientes para alavancar o objetivo do projeto, pelo
menos do ponto de vista dos fatores gerenciaveis.

Dessaforma, é realizada umadefinicéo do escopo do projeto, porque
nos resultados estdo incluidos todos aquel es principais produtos e servigos
gue o projeto pretende entregar até o final do seu ciclo devida.

No exemplo apresentado anteriormente, essarelacdo € l0gicae plau-
sivel e, aprincipio, gerenciavel. A soma dos cinco resultados e o efeito da
suainteracdo podem levar ao objetivo do projeto, desde que sejalevadaem
consideracdo a atitude dos préprios agricultores, bem como outros fatores
externos ao controle gerencial.

O QL também evidencia as areas de responsabilidade direta do
gerenciamento do projeto e 0s aspectos que ndo sdo diretamente contro-
laveis. As relacBes de insumos/atividades e atividades/resultados sdo da
responsabilidade direta da geréncia. Se os resultados ndo sdo alcancaveis
por falta de recursos, por exemplo, as atividades devem ser adaptadas aos
recursos disponiveise, eventualmente, osresultados devem ser reformul ados.
Ou, se um resultado depende de atividades de terceiros, ele deve somente
ser incluido se a responsabilidade esta claramente definida. Dessa forma,
os resultados (bens ou servigos produzidos pelo projeto) sdo gerenciaveis.

Ja o objetivo do projeto escapa do controle direto, porque se trata de
um efeito esperado em funcdo das inter-relacbes entre os resultados, além
de depender defatores externos (suposi¢des). Portanto, o objetivo do projeto
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“ Agricultores aplicam novas técnicas na produgéo de arroz” ndo é comple-

tamente gerenciavel.

Igualmente, o acance do objetivo superior ndo pode ser controlado
pelo gerenciamento, tanto porque o objetivo do projeto apenas contribui para
0 seu acance, quanto pelo fato de que esse depende também de outras

intervengdes ou agoes.

Quarta coluna: Suposic¢les importantes

Indicadores Fontes de Suposicdes
L dgica daintervencéo | objetivamente | comprovagdo | importantes
comprovaveis
Objetivo superior: * Politicade desenvol-
Stua(;_éosomoeconﬁmlca vimento priorizaa
daregigo melhorada produgo de arroz.
Objetivo do projeto: » Néo hamigragéo
Agricultoresaplicam paraaregido do
novas técnicas ha pro- projeto.
ducdo de arroz.
Resultados: * N&o h& desastres

1. Sistemadeirrigagdo
implantado e funcio-
nando.

2. Servigo de assistén-
ciaagricolaesta
fortalecido.

3. Financiamento
paramecanizacao é
facilitado.

4. Sistemade
comerciaizacdo
implantado e
funcionando.

5.Agricultores
capacitados.

naturais.

» N&o ha disputas
excessivas pelo uso
dégua

» N&o haevasdo
de assessores
capacitados.

* Preco do combusti-
vel ndo aumentamais
que 5%.

* O prego internacio-
nal do arroz ndo
baixamaisque 10%.

 Agricultores
assimilam o novo
conhecimento.

A colunadaldgicadaintervencdo poderiaser, teoricamente, elaborada
deformacoerente, |6gica, consistente e plausivel, se 0 projeto ndo precisasse
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preocupar-se com 0 seu ambiente. No entanto, nenhum projeto atua num
VAcUo e, portanto, tem de rel acionar-se com o seu entorno. |sso pode afetar
fundamentalmente alégica daintervencéo.

Especia mente projetos de desenvolvimento que, por natureza, tém
de enfrentar situacfes desfavoréveis com relagdo as estruturas existentes,
sdo freqlientemente confrontados com barreiras ou limitacbes que sdo dificeis
degerenciar. Por outro lado, um projeto que ndo encontrarianenhumaresi s-
téncia ou nenhuma barreira dificilmente afetaria estruturas existentes. O
QL leva esse fato especialmente em consideracdo com ainclusdo de supo-
si¢Bes importantes. O exemplo anterior demonstraarelagdo e arelevancia
desse elemento no QL.

Os resultados devem ser, por definicdo, gerenciaveis, apesar do fato
de também existirem riscos de ndo acancélos. Por exemplo, quando do
planejamento, pressupde-se que haveraumaequi pe competente a disposi ¢ao.
Essaequipe poderiaser contratada e ser gerenciadapelagerénciado projeto.
No entanto, ndo se sabe ao certo se as pessoas escol hidas teriam o desem-
penho esperado. Além disso, ao longo do tempo, poderéo ocorrer fatos ou
eventos que influenciem ou mudem uma situag&o inicial. Portanto, o risco
de ndo se alcancarem os resultados por causa de uma fraca equipe existe,
mas ndo é considerado um fator externo.

Um outro exemplo é a parceria. Projetos de desenvolvimento quase
sempre atuam dentro ou em torno deinstitui¢des publicas. Essas, por suavez,
quase sempre sofrem algumttipo deinterferénciapolitica. I sso podeimplicar a
disponibilidade atempo derecursos, nagerénciadas pessoas ou em diretrizes
politicas. O plangjamento tem de partir daguel as posi ¢des que sdo acordadas,
mas sdo freqlentes algumas mudangas dessas posi¢des ao longo do tempo.
Igualmente, ndo podem ser consideradas como fatores externos possiveis
mudancas nainstitui¢ao responsavel pelo projeto, porque colocariaem davida
a confiabilidade dela. Ja decisdes politicas fora dainstituicéo, ateragdes da
legidacdo, etc., sdo fatores pel os quais a organizacdo dos projetos ndo pode
assumir responsabilidade e, portanto, podem ser suposi¢desimportantes.

Se um determinado fator € uma suposi¢ao importante ou ndo, néo
pode ser determinado teoricamente, porque depende da situacdo concreta.
Ele pode ser relevante em um caso e tornar-se suposi ¢ao, e ndo ser relevante
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em outro. Por isso, suposi ¢oes precisam ser avaliadas cuidadosamente antes
de serem incluidas no QL.

Partindo do resultado 1 do exempl o demonstrativo, podemosimaginar
gue determinados desastres naturais podem comprometer o alcance do
objetivo do projeto. Se essasuposi ¢ao érelevante ou ndo, depende dasituacao.
Numa regido semi-&rida, ndo é de se surpreender que possa haver seca. Ja
o risco de haver inundagfestal vez sgjamuito remoto. Sendo houver nenhuma
probabilidade razoavel de algum desastre natural acontecer, essa SUp0Si Gao
pode ser invalida.

Onde ha pouca &gua, geralmente existem donos da dgua que podem
ndo se conformar com as mudangas planejadas pelo projeto. Por meio da
andlise da situacdo social e das experiéncias com casos semelhantes, a
suposicdo “ndo ha disputas excessivas pelo uso d'agua’ pode, ou ndo, ser
relevante para o projeto. Embora ndo diretamente gerenciavel, o projeto
poderia observar a situagao e eventualmente agir com medidas adicionais,
se possivel ou hecessario.

Com relagdo ao resultado 2, pode ser relevante a suposi¢éo “ndo ha
evasdo de assessores capacitados’. Tendo em vista uma perspectiva de
desenvolvimento de longo prazo, seria necessario dispor de assessores
capazes de apoiar adequadamente os agricultores. Porém, um problema
freqUente é que pessoas mai s bem capacitadas deixam o seulocal detrabalho
em busca de melhores oportunidades e, talvez, melhores sal&rios. Se isso
ocorrer, 0 alcance do objetivo do projeto pode estar em jogo, embora as
possi bilidades dagerénciasejam muito limitadas.

O mesmo se refere as suposi¢des que dizem respeito ao preco do
combustivel ou ao preco do arroz. Se o financiamento dosinvestimentos dos
agricultores esta calculado na base de um determinado valor para custos
operacionais, amudancasignificativadesses custos podeinviabilizar o finan-
ciamento. Esses fatores ndo sdo controlaveis pelo projeto, podem apenas
ser observados. Umindicador de limitagdo como “maisque5%” ou “menos
gue 10%" pode servir de alerta, que a geréncia do projeto pode fazer junto
aos responsaveis (no caso, 0 Ministério de Agricultura).

Com relacdo a capacitacdo dos agricultores, temos uma suposi Gao
gue geramente deve ser considerada, mas nem sempre precisaser incluida.
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Por melhor que a equipe do projeto se desempenhe na capacitacdo, ndo se
tem a garantia de que os capacitados realmente faréo uso daguilo que era
paraaprender. Portanto, a assimilagéo do aprendizado estaforado controle
dagerénciado projeto. Mas seisso ndo acontecer, 0 objetivo do projeto ndo
serd alcancado.

Assuposi¢des podem estar rel acionadas aum determinado resultado,
avariosresultados ou atodos. A sualocalizagao correta depende apenas do
nivel em que se encontra.

Tendo realizado o exercicio resultado + suposi¢ao levado ao objetivo
do projeto, o exercicio é repetido no nivel superior. Supondo que se a cangou
0 objetivo do projeto, a suposicdo nesse nivel seria aguele fator externo e
importante que levariaao objetivo superior.

No caso do exemplo demonstrativo, podemos imaginar que as
melhorias alcancadas pelos agricultores da regido do projeto atraem
migrantes de outras regides. Se isso ocorrer, as melhorias poderdo ser
comprometidas e o0 objetivo superior ndo seria alcancado. Trata-se de mais
um fator que deveriaser monitorado pelagerénciadeprojeto e, searelevancia
for significativa, devem ser alertados os responsaveis.

A suposicao em nivel do objetivo superior tem como func&o indicar
os fatores externos que gudam a garantir a sustentabilidade do objetivo
superior alcangado. No caso do exemplo, a suposicéo diz respeito a
continuidade de umadeterminadapoliticaagricola.
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Segunda coluna: Indicadores
objetivamente comprovaveis

L égica da
intervencéao

comprovagao

Suposi¢gdes
importantes

Objetivo superior:
Situagdo socioecondmica
da regido melhorada.

Objetivo do projeto:
Agricultores aplicam
novas técnicas na
producgéo de arroz.

Resultados:

1. Sistema de irrigacéo
implantado e funcio-
nando.

2. Servigo de assisténcia
agricola esté fortalecido.
3. Financiamento

para mecanizagéo é
facilitado.

4. Sistema de
comercializac@o
implantado e
funcionando.

5. Agricultores
capacitados.
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A funcéo dosindicadores € esclarecer, evidenciar e concretizar o que
se pretende alcancar com cada resultado ou objetivo. Durante o processo
deelaborac&o dosindicadores, os planejadores sdo obrigados arefletir sobre
cadaitem, seu significado e seu valor.

Um indicador é mais do que umameta quantitativa. Embora sendo
esta também uma das carateristicas, o indicador ndo pode estar limitado
adizer quanto de algo se pretende obter. | dealmente, o indicador fornece
informagdes sobre cinco aspectos: quantidade, qualidade, tempo (prazo),
local e beneficiarios. Dificilmente um Unico indicador contém todas essas
informagdes e, por isso, € comum utilizar um conjunto de indicadores
para aproximar a descri¢do “espirito” de um determinado resultado
ou objetivo.

Os indicadores estabelecidos no QL estdo sempre relacionados ao
desempenho g, portanto, podem ser consi deradosindi cadores de desempenho.
Maso caréer dosindicadoresem nivel deresultadosédiferente dosindicadores
em nivel dos objetivos.

Se os resultados tém de ser gerenciaveis, 0S seus respectivos
indicadorestambém o sdo. 1sso significaque essesindicadores sdo de acom-
panhamento ou de resultados (output indicators). Assim eles
descrevem, de forma detalhada, as caracteristicas daqueles bens ou
servigos que sdo produzidos pelo projeto. S8o, portanto, metasfisicasetem-
porais, sao especificacdes de qualidade dos locais (se necessério) e podem
mencionar os beneficiérios envolvidos. Esses indicadores ndo descrevem
os efeitos que se espera dos bens ou servicos, ja que ndo sdo gerenciaveis,
porque sdo dependentes de fatores externos das suposi¢oes.

Por exemplo, no resultado 5, agricultores capacitados, pode-se
especificar ndo apenas o nimero, mastambém o tipo e o grau de aproveita-
mento que se espera. Mas ndo é possivel definir, nesse indicador, como
o individuo aplicaré o seu novo conhecimento naprética.

Osefeitos, especia mente as mudancas, manifestam-seno nivel imedia-
tamente superior, no objetivo do projeto. Por isso, osindicadores nesse nivel
sdo indicadores de efeito. A pergunta agui € como se pode reconhecer que
0 objetivo do projeto foi alcangado? Essesindicadores descrevem, portanto,
quais os beneficios que se esperaem funcado de um novo comportamento ou
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de novas préticas. Conforme o exemplo demonstrativo, espera-se que 0
desenvolvimento sgjaalavancado por meio denovas préticas dos agricultores,
porgue antes havia sido analisado e descoberto que préaticas rudimentares
evitaram que a producdo pudesse crescer.

E freqiiente encontrar numa situacdo dessas um objetivo do tipo
aumento da producgdo ou aumento da produtividade. No entanto, com um
objetivo dessa natureza permaneceria a pergunta: como alcanga-lo? Os
resultados (infra-estrutura, insumMos e capacitacdo) sdo necessarios para
iSs0, mas sem que houvesse uma mudanca nas praticas e, com isso, uma
mudanca de comportamento dos agricultores, 0 aumento ndo seria alcan-
cavel. Embora essa mudanca possa ser subentendida, na realidade, ela
pode ser a parte mais dificil de se alcancar. Na prética, muitos projetos de
desenvolvimento fracassam porque néo levam suficientemente em consi-
deracdo o fator comportamental dos grupos-alvo.

Por isso, 0 exemplo demonstrativo considera o aumento da produti-
vidade como um indicador e ndo como um objetivo, porque esse fato
indicaria a mudancga desejada e necesséria na prética agricola. Com isso,
o0 enfogue do projeto esta orientado parauma questéo do desenvolvimento
€ nNdo apenas para uma meta quantitativa. Essa meta, embora desejavel, é
somente alcangavel pelas mudangas nas pessoas.

Um outro exemplo deindicador do objetivo do projeto diz respeito a
qualidade do produto. Além disso, devem ser estabelecidos marcos
temporais.

Obviamente, a geréncia do projeto ndo esta totalmente isenta do
alcance do objetivo e dos seus respectivos indicadores. A diferenca é que
esses efeitos servem mais como orientacdo, tanto para a geréncia como
paraos outros envolvidos, principa mente o grupo-alvo.

O mesmo acontece com osindicadores no nivel do objetivo superior.
Para esse, 0 projeto apenas contribui, embora de forma significativa. Na
hora de elaborar indicadores para o objetivo superior, muitas vezes se
descobre que ele é alto demais, quase abstrato. Porque se n&o é possivel
mensurar a contribuic¢éo do projeto para o acance do objetivo superior, a
sua funcdo de delimitar o ambiente e o contexto do projeto néo pode ser
cumprida.
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Terceira Coluna: Fontes de comprovagéo

L 6gica da Indicadores objetivamente Fontes de Suposi¢oes
intervencdo | comprovaveis comprovagao importantes
oS (para o objetivo superior) * Censo anua
* Renda média aumentada em
x% até o ano 2002.
* Migragéo reduzida.
oP (para o objetivo do projeto) » Censo agricola
« Produtividade (ton./hectare) » Documentacdo do
aumentada em x% na regido projeto
tal, no ano 2001, y% no ano
2002 e z% no ano 2003.
* Produgdo de arroz tipo
exportagdo aumentada em x%.
R1 (para os resultados)
* Na regido sdo implantados * Livro de obras
60km de canais de irrigacéo « Vigtoria local
€ 12 bombas elétricas de * Livro de ocorréncias
poténcia média até 9/2000.
* X hectares de terras séo servi-
dos em 12/2000.
 Ociosidade do sistema
de irrigagdo é, no méaximo,
24h/més.
R2 * Relagdo do n° de assessores/ e Min. de Agricultura
agricultores.  Relatérios dos
« No minimo, 2 visitas assessores
técnicas/més por agricultor. * Livros de solicitagéo
¢ Quantidade de insumos solicitada.
R3 « Valor de créditos concedidos. * Documentac&o do
+ Ne de créditos concedidos. fundo rotativo
« Inadimpléncia abaixo de 5%.
R4 « Esquema de comercializagao » Documentagdo do
€ definido em 2/2001, espe- Departamento de
cificando locais, datas, paga- Comercializagao
mento, etc.
» Volumes comercializados: 2001 -
X; 2002 - y; 2003 - z toneladas.
R5 * N° de agricultores treinados em * Relatorios dos

novas técnicas de cultivo de
arroz.

« Tipo e duragéo do treinamento e
seu aproveitamento.

instrutores
* Documentagao
do projeto
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A elaborag&o dos indicadores estimula os planejadores a imaginar
como sera caraterizada a situagdo futura e desejada apds o término do
projeto. Mas, naverdade, ndo passa de imaginag&o, porgue ninguém sabe
ao certo como sera arealidade. Paraevitar que essaimaginagdo valonge
demais, o QL inclui a coluna das fontes de comprovagao.

Asfontes de comprovag&o para os indicadores do objetivo superior
sd0 geramente fontes externas e independentes do projeto. Se a intencéo
do projeto é provocar efeitos significativos além das suas limitacdes
gerenciais, esses efeitos devem-se manifestar de alguma forma. No caso
do exemplo, podemos imaginar que os efeitos se refletem nas estatisticas
oficiais (se houver) ou talvez em pesquisas académicas.

Para os indicadores do objetivo do projeto, € iguamente desejavel
gue existam fontesindependentes e externas ao projeto, mas asinformactes
tém de ser mais especificas e a relacdo dos dados e das tendéncias com a
atuacdo do projeto é fundamental. Adicionalmente podem ser utilizadas
informacdes geradas pelo proprio projeto. Levando em consideracdo que a
evidénciado alcance do objetivo do projeto tem umaimportancia especial,
pode-se considerar necessario criar mecanismaos para averiguar esses
indicadores, desde que os custos possam ser justificados.

Asfontesrd acionadas aosindicadores dosresultados sdo, nasuamaioria,
fontesdo proprio projeto, dosseusparceirosou, por a gum outro motivo, proximas
ao projeto. 1sso requer uma documentacdo completa e continua de todos os
processos e atividades planejados e/ou realizados e essas fontes sdo
disponibilizadas paraavaliagbes e paralicdes aprendidasao fina do projeto.

O Quadro Logico como instrumento de
gerenciamento de projeto

O QL é apenas um instrumento para gerenciar projetos. Para ser
eficaz, ele precisa ser aplicado adequadamente, complementado por outros
instrumentos de gerenciamento, bem como integrado num sistemamaisamplo
de gerenciamento.

A aplicacdo adequadasignificaque, por umlado, é preciso ser seguida
a estrutura l6gica, mas, por outro, € preciso ser flexivel o suficiente para
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levar devidamente as especificidades de cada projeto em consideracéo.
A complementac&o com outrosinstrumentos de gerenciamento € necesséria
porque o QL n&o cobre todos 0s aspectos rel evantes, nem tem essa pretenso.
E por fim, aintegrag&o do QL num sistemade gerenciamento com estrutura
organizacional e procedimentosadministrativos definidos é fundamental para
€ele poder desdobrar o seu potencial.

A descricdo aseguir de diversos aspectos de gerenciamento de projeto
nao é exaustiva, €la visa apenas contextualizar o instrumento.

Evolucdo do Quadro L 6gico deum projeto

O QL é uma matriz que define quais as relagdes |6gicas entre os
diversos campos. No entanto, o preenchimento do quadro ndo é uma ativi-
dade curta e Unica que resulta no quadro preenchido e, com isso, em um
projeto completamente plangjado. A matriz pode ser utilizada como instru-
mento para a estruturacao das idéias em torno do futuro projeto, mas ndo
deve ser preenchida mecanicamente.

Naprética, o QL evolui namesma proporcado que a concretizacdo do
projeto evolui. Num primeiro momento, pode ser utilizadaapenasalégicada
intervencdo para experimentar alguns ensaios sobre 0 rumo e o0 escopo de
um possivel projeto. Levando em consideracéo alguns dados bési cos como,
por exemplo, 0 contexto, aorganizacdo responsavel e 0s possiveisrecursos,
épossivel esbocar 0 objetivo superior e 0 objetivo do projeto e osresultados
que seriam necessarios. Nessa etapa ainda ndo é necessario definir indi-
cadores ou suposi¢oes.

Tendo esbogadaumaidéageral do projeto, pode-se preparar eredlizar
aandlise dasituacdo, requisito indispensavel paraum desenho adequado de
um projeto. Quais os instrumentos apropriados paraisso e como aformae
aprofundidade necessérias podem variar de caso para caso? De todo modo,
conhecer os problemas, 0s atores e seus interesses, 0s riscos, mas também
as aternativas dos diversos objetivos € fundamental.

Baseado numaandlise detal hada dasituacdo quejustificaarealizacdo
de um projeto e que se desgja mudar, 0 QL ganha cada vez mais corpo e
estrutura. Nessa fase de concepcao, ja devem ser elaborados indicadores
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e suposi¢des, embora el es possam aindater um carater um pouco genérico.
Mesmo assim, o produto podera ser suficientemente informativo para que
0S responsavels possam tomar a decisdo sobre a continuidade.

Tomada a decisdo favoravel, o plangjamento definitivo precisa ser
preparado, 0 que pode revelar a necessidade de mais andlises ou de maior
detalhamento. E nafase do plangjamento que o QL ganhaasuaformamais
completa, com 0 maior grau de detal hamento dasinformagdes nosindicadores,
nas fontes e nas suposi¢des. Mas em cada uma dessas fases € possivel que
haja alteracdes e correcles, até que a estrutura fique sem falhas légicas e
sem fatores de risco inaceitaveis.

Mas isso ndo significa que o QL virou lei, nem que o projeto sera
implementado sem problemas. O QL é um mapa de orientacdo para a
geréncia e a sua equipe e ainda representa uma espécie de acordo entre 0s
diversosinteressados sobre o rumo do projeto e 0s compromissos envolvidos.
Por outro lado, o QL deve ser utilizado de forma flexivel e adequada as
circunstancias. A penas quando os parametros basi cos ndo sdo maisvalidos,
deve-serever o plang/amento e todo o seu contelido.

Planejamento global e plangjamento
oper acional

Como mapa geral, 0 QL ndo define os aspectos operacionais para o
projeto. Mas se ele for bem estruturado, todas as atividades principais
definidas sao aguel as necessarias para o al cance dos resultados e, com isso,
formam a base do planejamento operacional.

Existem varias formas de plangjamento operacional, embora todas
sigam amesmaldgica: a decomposi¢do. Atividades complexas sdo desdo-
bradas em subatividades; se essas forem ainda demasiado complexas, sdo
desdobradas em outras subatividades; e assim por diante, até que se alcance
o nivel de detalhamento desejado ou necessério pararealizar as estimativas
definitivas dos recursos necessarios e paraorganizar e distribuir o trabalho.
Se aoperacionaliza¢&o consiste numasimpleslistade atividades ou deuma
estruturaanal iticacomplexa, utilizando software especifico, depende exclusi-
vamente das necessidades do projeto. O QL apenas define os elementos do
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plano operacional (resultados) e indicaum primeiro nivel de detalhamento
(atividadesprincipais).

Mas é importante lembrar que o planejamento operacional néo é
completo, baseando-se apenas nas atividades principais definidas no QL.
Essas atividades devem cobrir todas aguelas que sd0 necessérias para o
alcance do objetivo do projeto, do ponto de vistado contelido, mas ndo sdo
consideradas asatividades gerenciais. Paraaal ocagdo dosrecursos, especial-
mente dos recursos humanos, esse Ultimo aspecto € importante e deve ser
considerado no plano operaciona ou num plano gerencial especifico.

O Quadro L égico e 0 seu contexto

O QL responde aum grande nimero de requisitos, que precisam ser
conhecidos e definidos para desenhar um projeto, mas ele ndo responde a
todos. Em primeiro lugar, € importante lembrar que um projeto precisa de
uma estrutura organizacional em que sdo definidas responsabilidades,
procedimentos e o préprio modo de gerenciar. Um projeto pode estar
integrado dentro das estruturas organizacionais existentes, ou pode tornar-
se, temporariamente, umaunidade organizacional prépria.

Segundo, paragerenciar um projeto € necessariaumasérie de outros
instrumentos ou subsistemas, como, por exemplo, os de informacdes
gerenciais ou de monitoramento e avaliacdo. O QL apenas aplia esses
sistemas, mas ndo os substitui.
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Estrutura Quadro Légico
organizacional

mEEE
@ [ =
0@ ==
0@ E =

Outros
instrumento
gerenciais

b%

Figura 8: O Quadro Légico no contexto do projeto

O Quadro L ogico para programas

O QL foi elaborado paraajudar o planejamento e o gerenciamento de
projetos de desenvolvimento. Mas, na realidade, muitos desses chamados
projetos sdo programas, porgue se desdobram em subprojetos, em compo-
nentes, ou simplesmente em outros proj etos.

A principio, nada impede a utilizacdo do QL para desenhar um
programa, ja que a légica bésica é a mesma: sdo utilizados recursos para
produzir algo, paraproduzir efeitos positivos no desenvol vimento. Paraisso,
geralmente é recomendado aplicar o QL em forma de cascata. O objetivo
do programa corresponde ao objetivo superior de varios projetos que, por
sua vez, tém seus proprios objetivos e seus respectivos resultados. Cada
objetivo deum projeto poderiacorresponder aum dos resultados do programa.

Enquanto |6gicapode estar perfeitamente coerente, €importante
alertar para as implicagOes gerenciais. No QL de um projeto, existe uma
claralinhadivisoriaentre aparte gerenciavel (insumos, atividadeseresultados)
e aparte ndo gerenciavel (objetivos do projeto e superior).

Aplicado esse mesmo raciocinio paraum QL de um programa, deve
ser averiguado se os resultados do programa sdo, de fato, gerenciaveis.
Se esses resultados s8o produzidos pelo esforgo e desempenho de outras
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organizagOes, a geréncia do programa pode-se encontrar numa situagéo de
dependéncia. Nesse caso, deve ser esclarecido nos indicadores se esses
referem-se apenas ao desempenho da geréncia do programa ou aos efeitos
procedentes dos projetos que compdem o programa.

Por outro lado, se as relagfes e as responsabilidades estdo bem
definidas, o QL pode servir perfeitamente paraestruturar programase alinhar
0s seus diversos componentes ou projetos.

Programa

o Objetivo

% EXEer Projeto

c

e Objetivo Objetivo

5  doprograma superior ©

o S

© 5

S Resultados Objetivo 8

do programa do projeto X

& [}

i Q

&8  Atividades Resultados 4

g gerencisis das atividades g
Atividades de Atividades g
intervencéo gerenciais O

Figura 9: Responsabilidade pelo gerenciamento

O Quadro L6gicoeo PMBOK Guide®

Gerenciamento de projeto € muito mais amplo do que aaplicagdo de
um dnico instrumento, por mais complexo que ele sgga. O QL € um dos
instrumentos rel ativamente compl exos, porgue sinteti za diversos processos
analiticos e os traduz em uma visdo futura do projeto, seus beneficios e
mudangcas esperadas. A partir do planejamento do projeto, 0 QL continua
tendo grande importancia para o gerenciamento, especialmente para o
monitoramento e a avaliagdo. Mas quando relacionado com o Guia do
Universo de Conhecimento em Gerenciamento de Projeto (PMBOK Guide),
por exemplo, podemos verificar que o QL n&o responde atodos os aspectos
de gerenciamento de projeto, que sdo organizados em &reas de conheci-
mento pelo Project Management Institute (PMI)Y.
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Area de
conhecimento

Resposta do Quadro L égico

Escopo

O escopo bem definido € uma das principais preocupagfes do QL.
A l6gica da intervencéo trata dele exaustivamente, inclusive consi-
derando as duas dimensBes do escopo: aguela que € diretamente
gerenciavel (resultados) e aquela que é esperada como efeito do
projeto (objetivo).

O estabelecimento das atividades principais relacionadas a cada
resultado também contribui para uma delimitagéo precisa e para o
gerenciamento do escopo.

Tempo

Para cada objetivo e resultados s&o estabelecidos um ou mais
indicadores. Uma das carateristicas do indicador € a sua dimenséo-
tempo que permite definir prazos e milestones, e acompanhé-1os
durante o ciclo do projeto.

O plano operacional, baseado no QL, detalha mais os prazos e as
datas.

Custo

As principais atividades do QL d&o uma primeira base para reali-
zar estimativas de custos. O seu detalhamento acontece no plano
operacional .

Qualidade

Qualidade é uma das cinco carateristicas do indicador.

Recursos humanos

As atividades principais ddo uma base para a estimativa de recursos
humanos necessarios, mas 0 QL ndo se prople especificamente a
gerenciar RH. A aplicac@o do QL requer uma estrutura organiza-
cional adequada, complementar a estruturagdo do projeto.

Comunicagéo Faz parte da estrutura organizacional e o seu funcionamento néo
é considerado especificamente pelo QL. No entanto, o proprio
QL é um instrumento de comunicagéo.

Risco O QL da atencdo especial a riscos externos, ou sgja, fatores que

estdo fora do controle gerencia do projeto, mas que sdo impor-
tantes para o éxito do projeto. Esses riscos sdo analisados e consi-
derados na coluna das suposi¢des. As suposi¢des podem ser
especificadas com indicadores que devem ser monitorados.

Aquisicdo e contratos

O QL néo considera essa area.

Integracéo

A descricdo do QL, dos seus diversos elementos e das suas inter-
relacdes, que é um documento a parte, e 0 monitoramento da sua
validade ao longo do tempo visam garantir a integracéo, dentro
de uma estrutura organizacional definida para o projeto.

Cabe lembrar que os tipos de projetos considerados pelo PMI sdo
principalmente projetosindustriais. Projetos de desenvolvimento, sgjam eles
gerenciados por um 6rgado publico nacional ou sejam projetos de cooperacdo
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com Orgdos internacionais, geralmente ndo seguem a ldgica do mercado.
Por outro lado, os riscos politicos ou mesmo sociais S80 maiores.

O tipo de projeto bastante comum também no setor privado e que
tem carateristicas semelhantes é o projeto de desenvolvimento organiza-
cional. Nesse caso, também ndo sdo os produtos tangiveis (por exemplo,
mel hores equi pamentos) ou al guns servigos (por exempl o, capacitacéo) que
j& garantem o éxito do projeto. S0 as mudancas comportamentais das
pessoas envolvidas, quando utilizam melhor os produtos de um projeto de
desenvolvimento organizaciona (equipamentos, capacitacéo, etc.), que podem
mudar aculturade umaorganizacdo e assim adesenvol verem. A pesar desse
potencial, no vasto acervo de ferramentas consideradas pelo PMI, o QL
nao tem nenhum lugar de destaque™®.

Beneficios do Quadro L 6gico

Ouso do QL paraplanejar e gerenciar projetos pode trazer umasérie
de beneficios para a organizacdo e, principalmente, para 0s usuérios dos
beneficios que o projeto produzir. Dentro das funcdes gerenciais, as que sdo
principalmente apoiadas pelo QL sdo: plangjamento, comuni cagéo e controle.

O processo do planejamento compreende todos os aspectos da
concepcdo, da andise, da criacdo deidéias e propostas e, principalmente, da
definicdo dolugar aonde se pretende chegar: os objetivos. Poucosinstrumentos
de gerenciamento se preocupam tanto com aoperacionalizac&o dos objetivos.
I sso ndo diz respeito apenas a busca de formulagdes mais precisas possivels,
mas também a utilizac&o de indicadores que tornam as visdes mensuravels.
A suadaboracéo éum processo dificil, mas necessério e, quando bem redlizado,
uminvestimento valioso paraaimplementaco.

Quando aplicadas todas as ferramentas para a elaboracdo do QL,
taiscomo wor kshops parti cipativos, visualizago, diagndsticos qualitativos,
etc., as pessoas e as organizagoes envol vidas entendem mel hor porque essa
0pcao e ndo umaoutra, o que fortalece aidentificacéo com o produto QL e seu
conteido efacilitaacomunicagéo durantetodo o processo daimplementacao.
E evidente que aelaboracéo de um QL ndo significaquetodos os problemas
de entendimento estejam resolvidos, mas a sua solugdo torna-se mais facil.
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A vantagem de um QL n&o diz respeito apenas aos diversos atores
envolvidos num projeto, mastambém acomunicacdo interna. Eleéuminstru-
mento que gjuda 0 gerenciamento da equipe por meio dos objetivos,
indicadores e das atividades previamente definidas. A chance de que todos
0s membros de uma equipe andem na mesma direcéo € maior.

E, como mapa gera do percurso do projeto, o QL facilita também o
controle. Além dal 6gicadaintervencgéo, do plano operaciond edosindicadores,
0 QL considerariscos externos pel as suposi ¢des. Com todos esses el ementos,
constréi-se uma base para um sistema de informages gerenciais e para o
monitoramento e aavaliagdo. A discusséo e a definicdo prévias do que cons-
titui o &xito do projeto g udam aorientar acaminhadaparachegar-seao objetivo.

Maso QL ndo éum instrumento de facil dominio. Um documento da
Lewis Grant Assaciates 0 chama de enganosamente simples, porque a sua
estruturabasicaé, defato, simples e plausivel, mas preencher os 16 campos
damatriz, detal formaque o projeto sgjacompleto e coerente, exige bastante
disciplina e experiéncia. Uma das dificuldades estd no fato de que cada
projeto é diferente do outro e ha pouquissimos elementos que podem ser
copiados de um caso para outro.

Outras dificuldades encontradas na prética sdo a aplicacéo rigorosa
daldgica(geralmente, ser um pouco | 6gico ndo funciona), os antigos habitos
deestruturar projetos (incluir muitos objetivos paraevitar que alguém possa
se sentir excluido) e a despreocupacdo pela questdo da gerenciabilidade
(depois a gente vé como resolver).

Como para muitos outros instrumentos, para 0 QL também é
fundamental a sua adequada aplicacdo. Nao é recomendavel trabalhar com
eleem casosreai's, sem umadevidapreparacao, queinclui tanto conhecimento
tedrico como experiénciaprética. Por isso, as organizagdes queincorporaram
0 QL na formatacéo dos seus projetos e nos seus procedimentos de
gerenciamento fazem uso de especialistas na metodol ogia e na facilitagcéo
da aplicacdo.
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Anexos

Anexo 1: Termos usados em diver sos
modelos de Quadro L égico

A terminol ogiautilizadanos diversos model os de QL n&o € unificada.
Em alguns casos, trata-se de tradugdes imprecisas do inglés ou do alemé&o,
mas com 0 mesmo sentido. Em outros casos, existem diferencas nos
conceitos. A seguir, apresentamos a terminologia recomendada e utilizada
neste texto e alguns termos semel hantes encontrados na literatura:

Termos Termos anélogos Termos em inglés
recomendados em portugués
Atividades Atividades Activities
principais
Fontes de Fontesde verificagdo Means of verification
comprovagao Meiosde verificagdo Monitoring and evaluation
Indicadores Indicadores objetivamente Indicators; Objectively
objetivamente verificaveis; indicadores verifiableindicators, Key
comprovaveis facilmenteverificaveis performanceindicators
Logicada Descricao sumaria; descricéo Hierarchy of objectives;
intervencdo Strategy
Objetivo Objetivo especifico Purpose; Outcome;
do projeto Immediate objective;
Project development
objective
Objetivo superior Diretriz; Objetivo global Goal; Development
objective
Quadro Logico Matriz de planejamento de Logical Framework,
projeto; Marco légico; Matriz Logframe; Project Planning
|6gica; Matriz de estrutura Matrix
I6gica
Resultados Produtos; Resultados esperados; | Outputs; Results;
Resultadosintermediarios Deliverables
Suposi¢des Pressupostos; Hipodteses; Assumptions; Critical
importantes Hipoteses de referéncia assumptions; External

factors

Observacgéo: O uso dos termos marcados em itdlico ndo é recomendado.
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§ Anexo 2: Exemplo demonstrativo de um Quadro L 6gico

Titulo do projeto: Desenvolvimento agricola na Regido Altiplano.
Duracéo do projeto: 4 anos (03/2000 — 02/2004)
Instituicéo responsavel: Ministério de Agricultura

Data de elaboracéo:

Quadro Logico 8/3/2000

1a181d J81ad

Organizac8o executora: Secretaria Especial/Agéncia de Cooperagao

Ldgica da intervengéo

Indicador es objetivamente comprovaveis

Fontes de comprovacéo

Suposicbes importantes

Objetivo superior:

Situagdo socioecondmica da
regido melhorada

* Renda média aumentada em x% até o ano 2004
* Migragéo reduzida

» Censo anual

Politica de desenvolvimento
prioriza a producgéo de arroz

Objetivo do projeto:
Agricultores aplicam novas
técnicas na producéo de arroz

« Produtividade (ton./hectare) aumentada em x% na regido
tal, no ano 2001, y% no ano 2002 e z% no ano 2003

« Producéo de arroz tipo exportacdo aumentada em x%

Censo agricola
Documentacéo do projeto

N&o h& migragdo para a regido
do projeto

Resultados:

1. Sistema de irrigagéo
implantado e funcionando

* Na regido sdo implantados 60km de canais de irrigacéo e
12 bombas elétricas de poténcia média até 9/2000

« X hectares de terras séo servidos em 12/2000

« Ociosidade do sistema de irrigacéo é, no maximo, 24h/més

Livro de obras
Vistoria local
Livro de ocorréncias

N&o hé& desastres naturais

N&o h& disputas excessivas
pelo uso d'agua

2. Servigo de assisténcia
agricola esta fortalecido

« Relagd@o do ne de assessores/agricultores
* No minimo, 2 visitas técnicas/més por agricultor
* Quantidade de insumos solicitada em x%

Ministério de Agricultura
Relatérios dos assessores
Livros de solicitagédo

Né&o h& evasdo de assessores
capacitados

3. Financiamento para
mecanizagéo é facilitado

« Valor de créditos concedidos
« N de créditos concedidos
« Inadimpléncia abaixo de 5%

Documentacéo do Fundo
Rotativo

Preco do combustivel ndo
aumenta mais que 5%

4. Sistema de comercializacédo
implantado e funcionando

« Esquema de comercializacéo é definido em 2/2001,
especificando locais, datas, pagamento, etc.
« Volumes comercializados: 2000 - x; 2001 - y; 2002 - z ton.

Documentacéo do Departa-
mento de Comercializagéo

O prego internacional do arroz
ndo baixa mais que 10%

5. Agricultores capacitados

* Ne de agricultores treinados em novas técnicas de cultivo de arroz
* Tipo e duragdo do treinamento e seu aproveitamento

Relatérios dos instrutores
Documentacéo do projeto

Agricultores assimilam o novo
conhecimento
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QuadroL égico

Titulo do Projeto: Desenvolvimento agricolanaRegi&o Altiplano.
Duracéo do Projeto: 4 anos (3/2000 - 2/2004)

Instituicéo responsavel : Ministério de Agricultura
Organizacgao executora: Secretaria Especial /Agénciade Cooperacdo

Data de elaboracéo:
8/3/2000

Resultados:

1. Sistemadeirrigagéo
implantado e funcionando

2. Sistema de assisténcia
agricolaestafortalecido

3. Financiamento para
mecanizagéo éfacilitado

4. Sistemade comercializagéo
implantado e funcionando

5. Agricultores capacitados

Atividades principais:

1.1. Desenhar e especificar
0s componentes do sistema

2.1. Identificar necessidades de
apoio do Servico de Assistén-
cia Agricola (SAA)

3.1. Elaborar modelos financeiros
alternativos com critérios e regras
para a participacéo

4.1. Elaborar estudo detalhado do
mercado de arroz

5.1. Analisar préticas e deficién-
cias da produgédo de arroz

1.2. Elaborar edital

2.2. Elaborar um programa para
0 desenvolvimento do SAA

3.2. Elaborar material didético

4.2. Preparar canais de comercializagéo

5.2. Elaborar programa de
capacitacédo

1.3. Preparar licitagdo

2.3. Capacitar os assessores

3.3. Organizar e realizar uma
campanha informativa

4.3. Apoiar formagéo e organizagéo da
cooperativa de comercializagao

5.3. Preparar e realizar campanha
informativa sobre capacitagéo

1.4. Realizar pré-qualificagio
das empresas interessadas

2.4. Proporcionar materiais e
facilidades para os assessores

3.4. Cadastrar e selecionar
interessados

4.4. Procurar e adquirir equipamentos
para a comerciaizacéo (balangas, embala-
gens, conteiner, afericdo de qualidade etc.)

5.4. Contratar consultora espe-
cializada para realizar capacitacdo

1.5. Redlizar licitagéo

2.5. Apoiar e supervisionar
a realizagéo de servigos
agricolas

3.5. Desembolsar créditos e
acompanhar aquisicdes

4.5. Apoiar elaboragéo de cronogramas e
da logistica para colheita, tratamento,
embalagem, despacho, transporte,
pagamentos, distribuicéo etc.

5.5. Acompanhar capacitagdo

1.6. Contratar empreiteiras

2.6. Avaliar as experiéncias e
0S assessores

3.6. Efetuar cobranca

4.6. Apoiar provisdo de novas
sementes

5.6. Acompanhar aplicagédo das
novas técnicas em campo

1.7. Acompanhar implantagéo
das obras

2.7. Elaborar planos de
carreira para 0S assessores

3.7. Avaliar experiéncias e
aperfeicoar modelo

5.7. Avaliar experiéncias

1.8. Realizar testes do sistema

3.8. Selecionar e preparar organi-
zag&o apropriada para assumir
geréncia de fundo

5.8. Atualizar programa de
capacitacéo

1.9. Capacitar usuérios
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Anexo 3: Areas de Conhecimento
(segundo o PMBOK Guide)*®

O PMBOK Guide descreve aguele conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projeto geralmente aceito. Geralmente aceito significaque
0 conhecimento e as préti cas descritas sao aplicavels namaioria dos projetos
e namaioria dos casos e que existe um amplo consenso sobre seus valores e
asua utilidade. O conjunto do conhecimento é organizado em nove areas de
conhecimento. Algumas dessas areas podem ser menos rel evantes em alguns
projetosdo que em outros, dependendo do tipo, do enfoque ou do tamanho do
projeto. No entanto, as carateristicas basicas s8o sempre as mesmas e a
pertinéncia de cada &rea deveria ser pelo menos contemplada®.

Gerenciamento do escopo: descreve 0S processos Necessarios para
assegurar que o projeto inclui todo e apenas o trabalho necessario para
concluir o projeto com éxito, quai s sejam: iniciagdo, planejamento do escopo
(abrangéncia), definicéo do escopo, verificacdo do escopo e o controle das
mudangas no escopo durante o projeto.

Gerenciamento do tempo: descreve 0S processos necessarios para
assegurar a conclusdo do projeto no prazo estipulado. S&o considerados 0s
processos de definicdo das atividades, sequenciamento das atividades,
estimativa da duracdo das atividades, elaboracéo do cronograma e controle
do cronograma.

Gerenciamento do custo: descreve 0S processos Necessarios para
assegurar a conclusdo do projeto dentro do orgamento previsto e aprovado.
Para isso precisa do plangjamento dos recursos, estimativa dos custos,
elaboracdo do cronogramafinanceiro e controle dos gastos.

Gerenciamento daqualidade: descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto vai satisfazer as necessidades para as quais ele foi
iniciado. Isso inclui plangamento da qualidade, garantia da qualidade e
controle de qualidade.

Gerenciamento dos recursos humanos: descreve 0S processos
necessariosparaaproveitar, deformamaiseficiente, o pessoal envolvido no
projeto. Inclui plangjamento organizacional, contratacdo de pessoal e
desenvolvimento de equipe.
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Gerenciamento da comunicagdo: descreve 0S processos Necessarios
paraassegurar atempo e deformaadequadaageraco, coleta, disseminagéo,
armazenamento e arquivamento final dasinformagdes sobre o projeto. Para
isso, deve haver plangjamento dacomunicagéo, distribuicao deinformagdes,
relatdrio de desempenho e o fechamento administrativo.

Gerenciamento do risco: descreve 0s processos relacionados a
identificacdo, andise e tratamento de riscos do projeto. Os processos sao
identificac8o, quantificacao, elaboracao de respostas e control e de tratamento
dosriscos.

Gerenciamento da aquisi¢ado e dos contratos. descreve 0s processos
necessarios para adquirir bens e servigos de fora da organizagdo executora
do projeto. Para isso, realizam-se planejamento das necessidades de
aquisicao, planejamento das solicitacdes, selecao dos fornecedores,
administracdo dos contratos e fechamento dos contratos.

Gerenciamento daintegracdo: descreve 0s processos Necessarios para
assegurar gue os varios elementos de um projeto sejam coordenados
adequadamente. Inclui aelaboracéo do plano do projeto, suaimplementagéo
e o controle geral de todo o processo. O gerenciamento da integracéo é o
paréntese que integra todas as demais areas.

Notas

1 Estehistérico estaprincipal mente baseado em: GTZ (1998), KoHNERT/PReuB/SAUER (1992)
eWHEATLEY (1984).

2 O MBO javinhasendo amplamente aplicado, com relativo sucesso, tanto no meio militar
€como no setor privado.

3 O Enfoque Quadro L égico (Logical Framework Approach) éumametodol ogiaparadesenhar
projetos por meio de um processo estruturado que resulta em um documento resumido e
em formade umamatriz, o QL (Logical Framework ou Logframe). Aqui tratamos apenas
do QL e dasua estrutura como instrumento de gerenciamento de projeto.

4 O termo inglés management tem vérias tradugdes em portugués e ndo se encontraum uso
sistemético naliteraturaespeciaizada. Management pode significar geréncia, gerenciamento,
gestdo ou administragdo. Para o conceito project management, usamos agui gerenciamento
deprojeto. Gerénciarefere-se as pessoas (0u grupos) que executam fungdes gerenciais, as
suas atribuicdes e papéis. O termo “gestéo” entendemos como administragdo no sentido
latu, porque nele geralmente predomina uma conotagdo politica. Muitas vezes, o termo
gestéo évinculado ao gestor superior (p. ex., 0 prefeito) ou serefere aindaaum determinado
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periodo (p. ex., uma legislatura). O termo “administragdo” ndo usamos no contexto de
projetos pela conotacdo burocrética que ele tem. Ver PreiFrer, 1999.

5 Nométodo ZOPP, o Quadro L égico é conhecido como Matriz de Planejamento de Projeto
(MPP). As vezes encontra-se também o termo “Marco Logico”. Esse uso possivelmente
vem do espanhol, em que marco tem o significado de quadro em portugués. Sobre os
diversos termos encontrados, ver Anexo 1.

6 Asandlises aserem realizadas para conhecer asituagao inicial podem variar de caso para
caso. Analises tipicas no enfoque sdo as dos problemas, dos envolvidos e afetados, dos
objetivos e das alternativas.

7 O fato de projetos de desenvolvimento sempre conterem dimensdes politicas, torna as
decisfes sobre a melhor estratégia de um projeto mais dificeis e muitas vezes menos
objetivas. Dai podem resultar conflitos de objetivos que sao dificeis de integrar num so
objetivo do projeto. Por outro lado, a consideragéo de véarios objetivos apenas adia 0s
conflitosaté afase daimplementagdo. Do ponto de vistagerencial, adefini¢do deum Unico
objetivo de projeto é vantajosa.

Na suaversdo maisrecente do QL, aGTZ introduziu um objetivo de desenvolvimento na
I6gica de intervencdo, localizado entre o objetivo do projeto e o objetivo superior. E
resultado de uma dificuldade fregquiente na definicdo do objetivo do projeto, devido a
exigénciado método de usar apenas um objetivo do projeto. Essefato podelevar aconflitos
de objetivos. Conforme GTZ (1998:28), o objetivo do projeto deve descrever a alteracéo
no modo de agir dos grupos-alvo, enquanto o objetivo de desenvolvimento deve descrever
asituacéo alterada, ambicionadapel os grupos-avo. Até o momento, outros model os do QL
ndo seguiram essa recomendagdo. O Banco Mundial, por exemplo, trata o objetivo do
projeto sinonimamente com o objetivo de desenvolvimento.

Por outro lado, vale destacar que, teoricamente, ndo existe nenhumarazado paralimitar o
numero dos niveisde umacadeial 6gica. No entanto, serianecessario definir qual arelacéo
entre um nivel e outro que se descreve.

8 Qutro conceito que, as vezes, também € usado sinonimamente € meta, especia mente no
planejamento empresarial. Nesse caso, objetivo, resultado ou meta sdo geralmente
quantificados em valor monetério.

® Berg e Colenso (2000, p. 69) propdem também uma revisdo da tradicional forma de
descricdo da estrutura analitica (WBS — Work Breakdown Sructure), acrescentando aos
substantivos que descrevem o contelido da WBS uma descricdo da menor unidade de
decomposicéo dos elementos de um projeto, usando verbos para as atividades.

10 Os formatos apresentados em Boiteux (1984) e em Baccarini (1999) utilizam insumos ou
inputs no nivel inferior damatriz e ndo incluem as atividades.

11 Conforme Wheatley (1984, p. 188), ndo se pode gerenciar o que ndo pode ser mensurado
(“ You can't manage what you can't measure”).

2 A (inicaexcegdo encontrada é o model o apresentado por Baccarini (1999), quetrataapenas
da primeira coluna, denominando-a de hierarquia de objetivos. Indicadores, fontes e
suposi¢des ndo sdo considerados.

13 O modelo daAgéncia Norueguesa para a Cooperacéo I nternacional NORAD (1996) é o
Unico dos model os mais completos encontrados que n&o inclui fontes de comprovag&o.

14 Em inglés € usado o termo assumptions ou critical assumptions. Em portugués pode ser
encontrado o termo “pressuposi¢des’. No entanto, esse termo pode ser confundido com
pré-requisitos ou condicOes prévias, que sdo fatores importantes também, mas precisam
ser esclarecidos antes de o projeto ser iniciado, enquanto a suposi¢do importante tem
relevancia quando o projeto ja esta em andamento.

15 O mesmo tipo de suposicéo é relevante em projetos de desenvol vimento organizacional,
pois a maioria das mudangas comportamentais ndo pode ser imposta.
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16 PM1 (1996): PMBOK — A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Parauma
descri¢ao resumida das reas de conhecimento conforme o PMBOK Guide, ver Anexo 3.

17O Project Management Institute (PM1) é amaior associacdo de profissionais da &rea de
gerenciamento de projeto do mundo, com mais de 55 mil associados. Com o proposito de
promover o profissionalismo em gerenciamento de projeto, o PMI elaborou o PMBOK
Guide como contribui¢do para a padronizagdo do conhecimento e das praticas em
gerenciamento de projeto. Um outro produto do PMI é a certificagéo de profissionaisem
gerenciamento de projeto (PMP — Project Management Professional). No Brasil jaatuam
seisgruposregionais namesmalinha
Existem também outras associages profissionais da &rea na Europa e na Austrdlia com
aguns enfoques diferentes, mas 0 PMBOK Guide é reconhecido por esses também como
umareferénciaimportante.

18 O PMBOK Guide (1996, p. 50) mencionaalogical framework anal yses apenas no contexto
dainiciacdo de um projeto como um model o especializado para atomada de decisdes.

% O PMBOK Guideencontra-se em revisdo. Trata-se basicamente de umaatualizagdo e deum
maior alinhamento entre os diversos el ementos, mas ndo deverahaver modificagBes substan-
ciais. Asnove éreas de conhecimento permanecem. A publicacdo danovaversdo estprevista
parao final do ano 2000 e o rascunho ja esta disponivel nalnternet: www.pmi.org.

20 Parauma descri¢ao mais detal hada em portugués do contetido do PMBOK Guide e dasua
aplicacdo na prética, ver, por exemplo, Dinsmore (1999).
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