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“Projetar € como remar.
Remar de costas;
Olhando para trds,
pensando para frente.”
Amyr Klink !
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Apresentacao

Meérito da iniciativa
‘ Maria Helena Neves™
Este guia pratico responde a uma necessidade real e atual das

organizagOes que atuam na drea da cooperagao parao desenvolvimento.
Trata-se de uma iniciativa com muito mérito e, portanto, gostaria de ex-

pressar as nossas felicitagoes 8 AMENCAR €0 nosso desejodequeele’

venha efetivamente a contribuir paraa realizagdo de agdes exitosas.

Reconhecendo a necessidade de promover 0S direitos sociais,
em especial no que se refere aos setores mais desfavorecidos, a Co-
missao Européia, em seu programa de cooperagao com o Brasil, tem
dispensado uma atengao especial &s iniciativas que visam a fortalecer
as estruturas locais de desenvolvimento no combate 2 exclusdo social.

No ambito do Acordo Quadro de Cooperagdo entre a Unido Eu-
ropéia e o Brasil, assinado em junho de 1992, estdo previstas diversas
acdes no dominio do desenvolvimento social com vistas a melhorar o
nivel e a qualidade de vida das camadas mais desfavorecidas da popu-
lagio. Como concretizar esta vontade politica possibilitando o que estd
sendo chamado neste guia prético de “promogdo de agdes sociais trans-
formadoras”? Trata-se de uma questdo da maior relevancia.

Neste contexto, parece-nos que a iniciativa de compartithar
conhecimento e experiéncia sobre a elaboragio e gestdo de projetos
sociais é, sem divida, um passo importante. Para contribuir para a
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elaboragio e gestio de projetos, a Comissdo Européia desenvolveu
indmeros instrumentos, tais como o Manual de Gestdo do Ciclo de
um Projeto, com um enfoque integrado e matriz 16gica, um Manual de
Monitoramento, um guia para a preparagio de projeto de apoio a
microempresas e fundos de crédito, dentre muitos outros. Entretanto,
para a utilizagdo desses instrumentos, € necessario investir em for-
magdo. O automonitoramento, por exemplo, ndo € uma tarefa facil.

Dentro do Programa Infancia Desfavorecida no Meio Urbano, que
possibilitou aimplementagdo de 23 projetos realizados por organizagdes
ndo-governamentais de quatro cidades (Salvador, Belo Horizonte, Reci-
fe e Rio de Janeiro), paralelamente as atividades voltadas para a conse-
cuciio dos objetivos dos projetos, foram implementadas vérias “agdes
horizontais” de capacitagdo e fortalecimento institucional. Na avaliacdo
final, os consultores constataram que, dentre os resultados mais positivos
do Programa, estavam as agdes horizontais, que possibilitaram a capaci-
tagio das organizagGes na gestdo dos projetos, a articulacdo de suas
acbes com as outras institui¢des participantes do Programa e uma me-
Ihor integragdo em nivel local do trabalho desenvolvido.

Para a Comissdo Européia, é imprescindivel que os projetos possi-
bilitem uma efetiva participagio dos beneficidrios desde a concepgao da
acio até a sua avaliagdo final. O interesse € o grau de participagdo dos
beneficidrios nos projetos, por vezes, determinam o sucesso ou o fracas-
so de uma iniciativa. Dentre os elementos de andlise de um projeto, os
servigos da Comissdo Européia verificam, por exemplo, se os beneficii-
rios sdo claramente identificados nos projetos, se as suas necessidades
prioritdrias sdo claramente descritas, dentre outros aspectos.

Diante dos enormes desafios no combate a exclusio social, a
Comissio Européia tem estimulado as parcerias entre as organizagdes
da sociedade civil e os governos locais, entendendo que, em determina-
das situacdes, ndo é possivel trabalhar de forma isolada e que essas
parcerias apresentam, muitas vezes, resultados muito interessantes,
contribuindo para a formulag@o de politicas, aumentando o impacto das
acdes e buscando a tdo desejada sustentabilidade. Enfim, € preciso
somar esforgos para que se tenha os melhores resultados.

* Primeira Conselheira, Chefe do Setor de Cooperagdo
Delegacdo da Comissdo Européia - Brasilia
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A Pequena Bussola
e o Mar Imenso

Delcio Agliardi *

Navegar é preciso. Nos dois sentidos.

Preciso (ou necessério) para descobrir novos rumos, nov.as ter-
ras, novas vidas. Quem seriamos hoje se navegadores visiondrios - €,
por que ndo dizer, um pouco malucos - ndo tivessem enfrent.ado as
borrascas, as calmarias, os piratas € 0 medo dos dragdes marinhos?

E preciso (ou exato) porque nem mesmo os viking§ navegaram
as cegas. Desde que 0s primeiros homens s€ langara-m a desatinada
aventura de enfrentar o mar desconhecido, eles se orientavam pelas
cstrelas. Depois vieram os mapas, 0S faréis e os instrumentos de
navegagao. )

O mais importante destes instrumentos cabe na palma da mao:
uma pequena bissola para enfrentar o imenso mar. Pensando nisso,
decidimos organizar este manual. Ele é uma bissola capaz de fotne—
cer orientag@o precisa neste oceano algo misterioso que cerca a area
de projetos.

Nio se trata de um “Ovo de Colombo” descoberto por uma
inica pessoa. £, a0 contrério, uma soma de vivénc_ias, urh in~strumen-
lo projetado por vdrias mentes € construido por diversas maos, entre
clas as dos integrantes do Setor de Projetos da AMENCAR, dp Fle-
senhista Carlos Henrique otti e do consultor de projetos sociais €
professor universitdrio Domingos Armani.
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Por tudo isso, 0 nosso manual-bissola é uma publicagdo bem
democritica e pode ser usada por muitos “navegadores”, sejam eles
da drea social, universitria, administrativa ou econémica. Quem o
consultar, encontrard uma orientagdo segura, um sinal vermelho indi-
cando os territérios perigosos a serem evitados ou os rumos a serem
corrigidos.

A rota, no entanto, s6 pode ser tragada por cada um. E que seja
criativa, singular, destemida, como a dos descobridores de mundos
desconhecidos. E bom lembrar que estes homens heréicos ndo vivem
apenas nos livros de histéria. Um deles — Amyr Klink — felizmente é
nosso contemporaneo e nos aconselha de viva voz: “A maior conde-
nagio a que todos estamos sujeitos no futuro serd por omissao, por-
que meios para se fazer muitas coisas lindas e impossiveis existem™.

* Coordenador do Departamento de Projetos da Amencar

Introduc¢io

“F claro, planos, projetos, barcos e viagens
ndo caem do céu, nem se materializam,
apenas pela graga divina.”
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Desde o final do regime militar e da promulgagdo da Constitui-
¢do de 1988, verifica-se uma grande ampliagdo da agdo social autd-
noma na sociedade civil brasileira. Pelo menos dois fatores contribu-
em para isso: o primeiro € o fato de que os avangos, em termos de
democratizagio politica, ndo estdo sendo acompanhados da redug@o
da pobreza e das desigualdades sociais; muito pelo contrério, as opor-
tunidades e as necessidades de agdes sociais s6 t€ém crescido; o se-
gundo fator é a crescente transferéncia de responsabilidades de par-
te do governo federal para as organizagoes da sociedade civil no
tocante ao enfrentamento da problemdtica social.

Uma parte relevante desse novo protagonismo tem sido materi-
alizado através de projetos sociais. Com isso, cresce, a cada dia, o
nimero de organizagdes sociais que realizam sua agdo e obtém re-
cursos através de projetos. Mesmo a agdo social no Ambito gover-
namental vem, cada vez mais, sendo projetada e gerenciada através
de projetos e programas. Cresce também o nimero de institui¢oes
que financiam projetos, oferecem capacitagdo e prestam assessoria
na drea. Por outro lado, o préprio nivel de exigéncia geral quanto a
qualidade da agdo social &, hoje, maior do que nunca. E notével tam-

bém o intc.:resse recente da opinido publica e da midia sobre progra-
mas e prOJ.e.tos sociais. Por isso tudo, torna-se fundamental, para ati-
vistas sociais, técnicos de ONGs, académicos e demais interessados,
conhecer de perto formas de elaborar, gerenciar avaliar os proje-
tos. ‘

Nio obstante o fato de que se tem verificado inimeros avangos
no ambito da elaboracdo e gestdo de projetos nos Gltimos anos, ha
muitos desafios no horizonte. Um deles é superar a visdo ainda muito
difundida de que projeto é aquele documento formal que serve fun-
damentalmente para contratar relagdes de financiamento. Nessa vi-
si0, o contetido de tal documento ndo tem necessariamente uma re-
lagdo direta com a forma como a a¢io serd pensada e desenvolvida.
Somente com a recente disseminagdo das técnicas de planejamento
estratégico e dos debates sobre o impacto do trabalho social e as
dificuldades para sua avaliagdo € que se comega a encarar o projeto
como instrumento metodoldgico para fazer da agdo social uma inter-
\fengﬁo organizada com melhores possibilidades de atingir seus obje-
t1vos.
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Outro desafio importante a ser vencido é a crenga de que €
possivel, efetivamente, resolver problemas sociais através de proje-
tos especificos. Os projetos podem contribuir com o enfrentamento
dos problemas, mas nao soluciona-los por si s6. Ha vérias formas de
08 projetos contribuirem para aresolugao dos problemas sociais: eles
podem trazer certas questdes para 0 conhecimento e o debate publi-
co; eles podem promover a experimentagao € a inovacao metodolo-
gica; podem fortalecer organizagdes comunitarias e a participagdo
na vida politica e social; eles podem também ajudar na recuperagao
da auto-estimae dadi gnidade humana de setores sociais excluidos;
podem ainda contribuir para a defesa de direitos adquiridos ou para a
criagdo de novos direitos € assim por diante. Mas, para queé proble-
mas sociais tenham solugdo efetiva, & necessario mais do que bons
projetos: precisa-se também de politicas publicas adequadas, com
recursos suficientes, e da consciéncia e do posicionamento da opi-
nifio publica frente a eles.

Este guia pratico mostra como os projetos sociais, se bem
claborados e realizados, podem se tornar instrumentos importantes
paraa organizagdo da agdo cidada, capazes de aumentar as chances
de &xito de uma intervengdo social. Nesse sentido, os projetos sao
um recurso técnico Util necessério para qualificar a acdo social
organizada em prol da elevagdo da qualidade de vida e do fortaleci-
mento da cidadania dos setores excluidos da sociedade brasileira.

Considerando a limitada bibliografia de enfoque prético sobre
projetos sociais disponivel no Brasil, este guia € uma contribui¢do
nesse sentido. Talvez sua maior “novidade” seja a difusdo da meto-
dologia do Marco Légico como instrumento para a elaboragdo e a
gestdo de projetos. _

Este Guia Prético estd organizado em trés segOes temdticas: na
seglio 3, apresentam-se a definigdo, as vantagens € 0S limites dos
projetos sociais. J4 na secdo 4, destaca-se a importancia dos fatores
Jde cultura e estilo institucional, do planejamento estratégico e da par-
ticipagdo paraa qualificagdo da agdo social através de projetos. Nes-
Nt segdo, apresentam-se ainda o Marco Légico e as fases dociclode
um projeto. Por fim, a longa se¢do 5 apresenta 0S passos necessarios

paraa elaboragdo de um bom projeto, sugerindo, inclusive, um roteiro
puria redagdo do documento de apresentagao do mesmo.
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O texto final deste Guia beneficiou-se enormemente da colabo-
ragdo critica e generosa de Alonso Roberts e Isabel Carvalho. Gus-
tavo Daudt Fischer contribuiu de forma decisiva e habilidosa para
deixar o texto mais leve e didatico. Maria Clara Bueno Fischer pres-
tou apoio decisivo como educadora e companheira. Délcio Agliardi,
da AMENCAR, dispensou-me todo o apoio € a paciéncia necessari-
os. Obrigado! '

Domingos Armani
Porto Alegre, junho de 2000.

O que é, afinal,
um Projeto Social?

“ A maior condenagdo a que estamos
sujeitos no futuro serd por omissdo, por que
meios para se fazer muitas coisas lindas e
impossiveis existem.’
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Segundo o “Aurélio”, projeto ¢ uma “idéia que se forma de
executar ou realizar algo no futuro; plano, intento, designio”; um “em-
preendimento a ser realizado dentro de determinado esquema’; “re-
dagdo ou esbogo provisério de um texto” ou, ainda, “‘esbogo ou risco
de obra a se realizar”2. E interessante observar que projeto € tudo
isso a0 mesmo tempo. Isto &, um projeto (social) nasce de uma idéia,
de um desejo ou interesse de realizar algo, idéia esta que toma forma,
se estrutura e se expressa através de um esquema (logico), o qual,
no entanto, € apenas esbogo (sempre) provisorio, ja que sua imple-
mentacdo exige constante aprendizado e reformulagio. E assim que
vamos abordar os projetos sociais neste Guia.

Basicamente, um projeto é uma agdo social planejada, es-
truturada em objetivos, resultados e atividades baseados
em uma quantidade limitada de recursos (humanos, mate-
riais e financeiros) e de tempo.

Projetos, no entanto, ndo existem isolados. Eles sé6 fazem senti-
do na medida em que fazem parte de programas e/ou politicas mais
amplas. Isto €, tanto no setor piblico como no setor nio-governa-
mental, podem-se identificar trés niveis de formulacdo da agio soci-
al: (a) o nivel dos grandes objetivos e eixos estratégicos de agio (a
politica), (b) um nivel intermedidrio em que as politicas sao “traduzi-
das” em linhas mestras de ag¢des temdticas e/ou setoriais (progra-
mas) e (c) o nivel das acdes concretas, delimitadas no tempo, no
espaco e pelos recursos existentes, que possam realizar os progra-
mas e as politicas, ou seja, os Projetos.

A grande utilidade dos projetos € o fato de eles colocarem em
prética as politicas e programas na forma de unidades de intervengao
concretas. Os projetos ainda s3o a melhor solugio para organizar agoes
sociais, uma vez que eles “capturam’ a realidade complexa em peque-
nas partes, tornando-as mais compreensiveis, planejaveis, manejaveis.

Um projeto ndo € apenas aquele documento formal enviado aos
potenciais financiadores como instrumento para captagdo de recur-
sos. Muito mais do que isso, € uma das solugdes técnicas mais difun-
didas para que as pessoas e as organizagdes possam contribuir com o
enfrentamento de problemas sociais de uma forma organizada, 4gil e
pratica.
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H4 inimeras vantagens em atuar através de projetos sociais.

Dentre elas, destacam-se: |

« Acdes sociais seriamente formuladas, com objetivos € ativida-
des bem definidos, gerenciadas de forma sistemdtica e parti-
cipativa t8ém muito mais chance de “funcionarem”. E o que
chamamos de eficécia.

* Acdes desse tipo mobilizam mais gente para participar, promo-
vem parcerias € motivam o grupo participante, facilitando a
administragdo mais racional e transparente dos recursos. Eo
que chamamos de eficiéncia.

* As agdes sociais através de projetos com melhores resultados
a menores custos geram confianga por parte da sociedade. E

o que chamamos de legitimidade e credibilidade.

« Uma continua e progressiva reflexdo coletiva sobre a experi-
éncia durante a sua execugdo € condi¢do importante para o
seu éxito. Dessa forma, podem-se testar, de forma sistemati-
ca, hip6teses sobre a temdtica em questao, produzindo-se co-
nhecimento relevante para este e outros projetos similares. E
isso que chamamos de produgao coletiva de conhecimento a
partir da sistematizagdo de experiéncias.

« A¢des sociais planejadas e estruturadas favorecem a partici-
pacdo efetiva de todos os setores envolvidos com a agéo,
especialmente daqueles que serdo beneficiados, na medidaem
que exige objetivos, metas e critérios de avaliagdo bastante
claros. Surge, entdo, espaco para expressdo de interesses e
visoes diferentes e de negociagio e constru¢do de consensos,
assim como o fortalecimento do protagonismo dos setores
excluidos. A esse processo chamamos de empoderamento (ou
“empowerment”);

« Por fim, a¢es sociais desenvolvidas através de projetos tém
maior consisténcia técnica, aumentando a chance para parce-
rias e 0 envolvimento organizado dos beneficidrios, resultando
em mudangas mais duradouras e sustentdveis. A isso chama-
mos de impacto.

Mas, apesar do grande apelo exercido pelos projetos enquanto
instrumentos para implementag@o de politicas e programas de desen-
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volvimento social, a sua adequagdo a processos sociais complexos ‘ Mesmo reconhecendo-se suas limita¢des, os projetos ainda sdo,

tem sido crescentemente debatida. E, aqui, deparamo-nos com os ¢ tudo indica que continuaro a sé-lo por um bom tempo, a forma

limites desta “ferramenta’: mais adequada para promover a viabilidade e o &xito de agdes sociais

- As limitagGes mais importantes dos projetos sdo™: transformadoras. O fato de que projetos sociais necessitam de apoio

« freqiientemente, a gestdo de projetos tem expresso maior pre- ; financeiro de terceiros, a quem devem prestar contas, € o desafio de

ocupagdo com eficiéncia e controle do que com efetiyidade, B desenvolverem credibilidade junto a opinifio pablica forgam os proje-

flexibilidade e aprendizado; ,i tos a serem organizados de forma séria e responsavel. Por isso, o

* aintervengdo via projetos € til para gerenciar iniciativas de B projeto € também uma espécie de contrato entre quem implementa e

desenvolvimento de cardter mais técnico (construgdo de es- - (quem apoia e/ou financia uma ag¢do social. Promover um projeto so-
tradas, escolas, etc.), mas bem menos apropriada parainicia- S cial é também assumir uma responsabilidade publica.

tivas mais complexas baseadas na alteracdo de relagdes soci-
ais (reduc¢@o do trabalho infantil ou a geragdo de ocupagio e
renda para familias de baixa renda, por exemplo);

« é preciso levar em conta que o enfoque de projetos tende a
assumir que o “futuro” pode ser previsto e definido com um
razodvel grau de precisdo (definicdo de objetivos e resulta-
dos), o que tende a impor uma grande rigidez aos processos
que, ao contrario, podem gerar resultados que ndo se esperam
dada a natureza dindmica e complexa das relagdes sociais;

* 05 projetos impdem limitagdes de ordem temporal (prazos) e
financeira (orgamento total e cronograma de desembolsos) ao
fluxo da intervenc¢do, o que ndo tem relagdo direta com os
tempos, ritmos € processos reais vividos pelos envolvidos no
bojo de processos de mudanga social;

» 0s projetos introduzem um desequilibrio entre “resultados tan-
giveis” (de curto prazo), por um lado, ¢ “mudangas de rela-
¢Oes sociais” (mais duradouras), por outro, com tendéncia fa-
vordvel aos primeiros em fungdo das expectativas dos finan-
ciadores e, por fim, ‘

* no atual contexto brasileiro, em que estd em curso uma redu-
¢ao relativa no papel do Estado em garantir direitos sociais
universais, hd um risco muito grande de as organizagdes da
sociedade civil cairem na armadilha de encarar os projetos
como substitutos a agdo social do Estado; nesse caso, eles
poderiam, no médximo, criar uma “rede de protecdo social mi-
nima”, mas ndo contribuir para a resolugéo efetiva dos proble-
mas.




Os projetos na vida
das organizacoes

“ O fato é que um dos componentes importantes

. do éxito numa atividade ndo é o que a gente
sabe, mas sim a capacidade de aprender. (...).

A capacidade de buscar informagées e aprender
€ que faz a diferenga.”
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4.1 Projetos: aprendizado,
planejamento e participacao

As chances de uma determinada organizagio social lidar exito-
samente com projetos t€m muita relagdo com os elementos culturais
e organizacionais que caracterizam o seu estilo de pensar e de agir.
Vejamos alguns desses elementos:

* estimular e promover uma atitude institucional baseada na fle-

xibilidade, na experimentagdo e na aprendizagem continua;

* um programa de a¢do que esteja de acordo com o planejamen-

to estratégico institucional; e

* uma metodologia participativa de organizagdo de processos

sociais.

4.1.1 Flexibilidade e aprendizado institucional

E fundamental que a organizagado promotora de projetos esti-
mule uma atitude institucional que leve seus integrantes a reflexdo
critica constante para experimentar e aprender coletivamente a par-
tir da prética social. Com isso, a organizagio pode desenvolver sensi-
bilidade, senso critico, curiosidade investigativa e flexibilidade para
saber, a cada momento e contexto, em que medida estd efetivamente
dando conta dos aspectos mais fundamentais dos processos de mu-
danga sendo promovidos com o projeto. Isto €, a organizagio produz
conhecimento constantemente, condi¢do para que realize um traba-
lho ainda mais qualificado.

Praticamente, todos os instrumentos utilizados para gerir proje-
tos acabam reduzindo e simplificando a realidade social concreta.
Quando tais instrumentos sdo utilizados por organizag¢des mais rigi-
das, de pouca reflexdo autocritica, de ndo participagdo dos benefici-
drios e de excessiva confianga em modelos prontos, corre-se um gran-
de risco de que as piores limitagdes do formato “projeto” venham a
se manifestar com forga.

Assim, para que um projeto possa ter maiores chances
de éxito, € fundamental que o estilo e a cultura de gestio que
o orienta sejam baseados em:
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* uma atitude de reflexdo critica, de aprendizado e de investi ga-
¢d0 permanentes; :

* dindmicas que possibilitem diferentes formas e niveis de parti-
cipag@o de todos os envolvidos;

* flexibilidade para experimentar, adaptar e para inovar, de for-
ma que os instrumentos metodoldgicos usados para gerir um
projeto (objetivos, resultados, indicadores, atividades, recur-
$0s, prazos, etc.), nao se tornem uma camisa-de-forga.

Sistematizar Experiéncias

A organizagdo deve dotar-se de instrumentos e procedimentos
sistematicos constantes de reflexdo no processo de gestao de proje-
tos que possam dar-lhe melhores condi¢des para uma melhor com-
preensdo da problematica enfrentada e para a sua transformacio.
Uma das formas concretas que esse tipo de atitude institucional pode
tomar € aquela que muitos denominam como “si stematizacdo de ex-
periéncias”.

A sistematizagdo permite que, além das reflexdes integradas na
gestdo do ciclo de projetos (planejamento, execugio e monitoramen-
to & avaliagdo), a organizagdo promova uma reflexio critica regular
sobre 0 andamento dos principais processos com os quais esta com-
prometida. Ela visa a fortalecer a capacidade de aprendizado institu-
cional sobre a dindmica complexa dos processos sociais. A sistema-
tizagdo € baseada em andlises inovadoras do contexto da acdo, na
retomada de experiéncias anteriores, na anélise e intercimbio com
outras visoes sobre a mesma problemdtica e na produgdo de conhe-
cimento novo sobre a questdo.

A grande vantagem de se promover a sistematizacio é
que ela permite uma reflexio histérico-critica a partir da ex-
periéncia concreta, sem que esta fique reduzida pelos rigidos
tempos, parametros e condi¢des operacionais impostos pelos
projetos .

Mas, se a sistematizagio ndo pode estar presa 2 dindmica dos
projetos ela, por outro lado, deve necessariamente influenciar o rumo
dos projetos concretos. Cada organizacio deve descobrir a melhor
forma de inserir a sistematizacdo (S) na vida institucional, integran-
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do-a ao processo anual de planejamento (P), monitoramento (M) e
avaliagdo (A), criando um ciclo P, M & A e S. Com isso, pode-se
criar um fluxo de comunicagio entre as varias dimensdes do fazer
institucional.

Recomenda-se que cada organizagio selecione, no momento
do planejamento anual, pelo menos uma experiéncia concreta para
ser sistematizada. E que o processo de sistematizagdo seja ele tam-
bém planejado. Alguns passos metodolégicos para realizar a sistema-
tizagdo sdo *:

« um ponto de partida definido: aqueles que vao participar da
sistematizagdo tomaram parte na experiéncia e existem regis-
tros dela?;

» uma defini¢do clara da experiéncia a ser sistematizada:
Qual o objetivo da sistematizagio? Qual experiéncia de traba-
lho serd sistematizada? Que aspectos centrais dessa experi-
€ncia mais nos interessa explorar?;

* a recuperacio do processo vivido: reconstruir o processo
real conforme foi vivenciado, usando as informagdes registra-
das de forma a ter-se uma periodizagao do processo segundo
as questdes que mais nos interessam;

» uma reflexio critica sobre os porqués da experiéncia: .}

responder perguntas-chave, tais como: Por que as coisas acon-
teceram de certa forma e ndo de outra? Quais as tensoes e
contradigdes reais do processo que ajudam a compreendé-lo?
Quais as causas diretas e as mais profundas/estruturais dos
fendmenos observados? Quais os fatores que favorecerame
quais os que dificultaram nossa a¢ao?

« um ponto de chegada: saber formular conclusdes em relagio

aos pontos que nos interessam na sistematizagao, procurar |

comunicd-los a outros atores interessados e tirar conseqiién-

cias concretas para a vida institucional e para a gestao dos

projetos.
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Para refletir ~N

* Vocé diria que sua entidade é uma organizagéo “apren-
dente”, isto €, todos nela aprendem muito com o que fa-
zem? :

 Sua organizacdo tem experi€ncias sistematizadas e di-
vulgadas? Quais sao os beneficios disso para a organiza-
cdo?

* Asreunides do processo de P, M & A sdo preparadas e
realizadas de forma a fomentar o aprendizado continuo e
progressivo acerca da problemética em questdo? Por qué?

» Seus principais parceiros e aliados, inclusive os que fi-
nanciam o trabalho, tém uma atitude que estimula e d4
espaco a flexibilidade e & inovac@o? Vocés ja discutiram
essa questao com eles? Por qué?

4.1.2 Planejamento estratégico institucional

O fato de uma organizagdo orientar suas ac¢des a partir do pla-
nejamento estratégico institucional € outro fator que pode reduzir em
muito os problemas e simplifica¢des inerentes a promog¢io de mu-
dancas sociais via projetos.

O planejamento estratégico prové a organizagdo de uma base
s6lida em termos de andlise de contexto, das forgas e fraquezas da
organizacao, da viabilidade e dos riscos de diferentes alternativas de
agdo e, acima de tudo, de um marco estratégico global orientador de
todas as atividades institucionais.

Assim, todos os projetos especificos devem ser expressio do
plano estratégico. Nessa situag@o, os projetos ja nascem com certo
grau de maturagdo, a partir da interse¢do de uma boa andlise de
contexto com a visdo estratégica da organizagao.

Em caso de a organizagdo nio ter realizado o planejamento
estratégico, recomenda-se que o faga antes de elaborar quaisquer
projetos especificos. Se isso ndo for possivel, sugere-se que os pro-
cedimentos do planejamento estratégico sejam aplicados ao processo
de claborag@o do projeto®.
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Para refletir

« Por que realizar planejamento estratégico do conjunto
da acdo de uma organizagio é essencial para a qualida-
de de seus projetos/programas?

« O desenvolvimento do trabalho em sua organizag@o €
orientado pelo Planejamento Estratégico ou, ao contré-
rio, pelas urgéncias urgentissimas do cotidiano?

-’

4.1.3 Participacao

A participagio de todos os atores relevantes para a realizagao
de um projeto € de fundamental importincia para aumentar as chan-
ces de chegar-se a atingir os fins propostos, sejam eles relativos a
melhora da qualidade de vida ou 2 promog@o da cidadania de setores
sociais especificos.

A participagdo dos potenciais beneficidrios do projeto na
sua gestdo pode ser considerada como um fim em si mes-
mo, uma vez que é impossivel promover qualidade de vida,
cidadania e desenvolvimento sem que haja efetivo envol-
vimento dos potenciais beneficidrios da acdo no curso do
projeto.

Alguns dos elementos-chave na promogao de processos parti-
cipativos sao’:

» construgio de consensos coletivos sobre concepgdes de fundo
¢ interesses que possam embasar o projeto a ser desenvolvido;

« a realizagio de planejamento participativo visando a elabora-
¢do do projeto e a definigdo, de forma conjuntae consensual,
dos parametros (indicadores) pelos quais o avango do projeto
sera analisado;

« a defini¢io dos papéis, responsabilidades e limitagdes dos di-
versos atores institucionais envolvidos no desenvolvimento da
intervencio;
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« a instituicio de um ambiente de didlogo franco, com-espagos
dereflexdo criticae de aprendlzado continuo a partir da prati-
ca conjunta;

» aidentificac@o e integragao de outros partlclpantes relevantes
para o projeto, de forma a dividir o trabalho e as responsabili-
dades e multiplicar a capacidade de fazer frente as demandas
crescentes geradas por processos participativos.

Talvez a contribui¢fio mais relevante do elemento participagdo
no desenvolvimento de projetos sociais seja o questionamento da vi-
sdo tradicional segundo a qual apenas a organizagao que promove o
projeto pode definir os termos para julgar seus resultados sociais. Se
a participagdo de beneficidrios e de outros atores da-se de forma
efetiva, ela fara com que os pardmetros de condug@o e de avaliagao
de um empreendimento social déem-se pela construcao coletivaa
partir das vérias visdes e interesses de todos os atores envolvidos e
ndo por apenas uma entidade de forma exclusiva.

Para refletir

« Sua organizagio tem uma compreensao clara e consen-
sual acerca do conceito de “participagdo™?

« Sua organizagio tem uma resposta consistente a per-
gunta “por que queremos promover participagdo?”

* Participagdo de quem? Em que momentos/atividades?
De que forma? Para qué?

« A participaciio é apenas momento consultivo antes de
iniciar a intervengio (diagnéstico)? Ou € parte integral
do desenvolvimento das atividades? Ou, ainda, da-se tam-
bém na defini¢do dos indicadores de monitoramento &
avaliacdo do projeto?

» Quais os elementos da cultura e do modo de operar da
sua organizagio que facilitam e quais os que dificultama
promogdo de genuina participagio?
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4.2 As fases do ciclo de um projeto

“Penso que existe um tempo para melhorar,
para se preparar e planejar:

igualmente existe um tempo para

partir para a ag@o, mesmo que nao

se esteja totalmente preparado.”

Os projetos também tem seu ciclo de vida —eles nascem, cres-
cem, tomam forma, modificam-see, eventualmente, morrem. A 1SS0

denomina-se o “ciclo do projeto”. . .
O ciclo expressa os principais momentos e atividades da vida

de um projeto — a identificagdo, a elaboragio, a aprovagio, aimple-
mentagdo (com Monitoramento & Avaliago), a avaliagdo e o repla-
. g
nejamento, como se pode ver no diagrama abaixo®.
O processo de elaboragcdo do projeto ndo é a mesma coisa

do que redigir o documento de apresentagdo do mesmo.
Redigir o “projeto” é, em verdade, apenas o iiltimo passo

do processo de elaboragdo.

Ciclo de um Projeto

Identifica¢ao/
Replanejamento

Elabora¢ao

Avaliacao

Aprovacao )
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Na prética, a relacdo entre estas fases ndo € tdo linear quanto o

esquema possa fazer crer e pode ser definida em 3 tépicos:

1) A elaboragiio de um projeto nunca cessa, uma vez que a reflexdo
sisterndtica durante o processo de implementacao (monitoramento
& avaliagio + sistematizagdo) leva sempre a reformulages signi-
ficativas de objetivos, estratégias, resultados e atividades.

2) A aprovag@o ou decisdo acerca de recursos para o projeto
muitas vezes ja estd definida quando o grupo retine-se pela
primeira vez para comegar a discutir a sua formulagio.

3) Embora uma fase de avaliag@o propriamente dita seja colo-
cada no final do periodo (final do ano, final do triénio, final do
projeto), avaliagdes acontecem continuamente ao longo da
implementagio, como parte do sistema de Monitoramento &
Avaliacdo do projeto, sendo essencial como base de referén-
cia para as avaliages maiores e mais profundas, via de regra
com participacdo externa, de final de periodos marcantes.

Ou seja, a implementagdo de um projeto deve dar-se no bojo de
um processo cumulativo de aprendizado coletivo a partir da pratica
concreta ao longo de uma espiral onde agao e reflexdo se desafiame
complementam de forma progressiva. A cada novo ciclo, devem-se
produzir mudangas significativas nas condi¢des materiais de vida e
no aprendizado dos beneficidrios, na sua capacidade organizativae
no fortalecimento de seu poder de influenciar o contexto mais amplo.
Esse ciclo de conquistas e de ligdes da experiéncia concreta pode ser
chamado de “a curva do aprendizado’.

Curva do Aprendizado
Acdo continuada

M&eﬂexéo

Nova Analise
do Contexto

Aprendizado

Nova
compreensao,\ (Sistematizacao)
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As atividades do ciclo do projeto formam um todo integrado e
coerente, no qual os diferentes momentos representam etapz}s sucessi-
vas e interligadas, necessdrias para levar o projeto a cabo. A medida,
porém, que o projeto avanga, 0 ciclo do projeto vai se transformando de
uma mera sucessdo de etapas €m uma verdadeira curva (espiral) de
agiio —reflexdoemque 2 distingdo entre planejamento, mopitgr?qlen—
to, avaliagdoe sistematizacdo vai se tornando cada vez mais dificil.

Os objetivos e atividades relativas a cada momento do ciclo de

um projeto sao:

B Fase de Identificacao

A fase de identificagdo € caracterizada:

e pela identificagdo da oportunidade da intervencdo

Essa é a hora de identificar a oportunidade da interven-
¢cdo, delimitando-se 0 seu objeto e o seu ambito, identificando-
se hipdteses explicativas preliminares sobre a situagdo-proble-
ma a ser enfrentada e identificando-se as eventuais limitagoes
institucionais que devam ser levadas em conta.

o pelo exame preliminar da sustentabilidade da idéia

Nesse momento, realiza-se uma andlise preliminar da viabi-
lidade da idéia, de forma a s6 seguir-se a frente se tal andlise
indicar que a idéia é, de fato, promissora. Os testes mais impotr-
tantes aqui sdo o exame da sustentabilidade politica, da susten-
tabilidade técnica e da sustentabilidade financeira.

o pelo diagndstico da problemdtica

Uma vez que d oportunidade da intervencdo esteja clara-
mente definida e a andlise preliminar da sustentabilidade seja
positiva, passa-se ao estudo da problemdtica em questdo, condi-
cdo fundamental para a andlise da situagdo-problema e dos atores
envolvidos e para a formulagdo adequada de objetivos, estraté-

gias, resultados e atividades.

B Fase de Elaboracao

A fase de elaboragdo € caracterizada:

e pela formulagdo do objetivo do projeto

Quando definem-se, com base nas possibilidades e limita-

caes indicadas na fase de identificagdo, 0 Objetivo Geral e o0s
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Objetivos Especificos do projeto, de acordo com a estratégia de
intervencdo definida.

e pela proposigdo de Resultados Imediatos

Quando sdo propostos Resultados a serem alcangados a
curto prazo, os quais sdo condigdo indispensdvel para o alcan-
ce dos Objetivos do Projeto.

e pela indicagdo de Atividades e A¢oes

Quando sdo formuladas Atividades-chave necessdrias a
produgdo dos Resultados, assim como as acdes que compoem
cada Atividade.

e pela andlise da logica da intervengdo

Quando é realizada uma andlise critica de agdes — Ativida-
des — Resultados, Objetivo do Projeto e Objetivo Geral, de for-
ma a checar os vinculos de necessidade e suficiéncia desses ele-
mentos do projeto. Isto é, hd que checar se as agoes listadas sdo
necessdrias e suficientes para realizar as Atividades-chave defi-
nidas, assim também com as Atividades em relagdo aos Resulta-
dos Imediatos e desses com os Objetivos do Projeto e desses, por
sua vez, com o Objetivo Geral. Mais uma vez, percebe-se como
tudo se encadeia.

e pela identificagdo dos fatores de risco

Definindo como a intervengdo serd feita, é imprescindivel que
se proceda & andlise das Premissas e/ou dos fatores de risco do
projeto, de forma a poder manté-los, quanto possivel, sob controle.

o pela definicdo dos Indicadores, Meios de Verificacao e
procedimentos de Monitoramento & Avaliagdo

Esse é o momento de formular ao pardmetros pelos quais o
projeto serd continuamente monitorado e avaliado. Parte-se, en-
tdo, para a elaboragdo dos Indicadores e dos respectivos Meios de
Verificagdo. Os Indicadores so os padroes ou sinais que nos indi-
cam se alcangamos nossos propdsitos, enquanto os Meios de Verifi-
cagdo sdo as fontes de dados/informagoes e a forma de sua coleta
e registro. Aqui, definem-se também os procedimentos concretos do
conjunto do sistema de M&A: além de Indicadores e Meios de Veri-

ficagdo, define-se a sistemdtica de registro de informagaes, crono-

grama de reunides, responsabilidades especificas, formas de parti-
cipagdo de beneficidrios e/ou outros atores envolvidos, etc.
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* pela andlise da sustentacdo légica do projeto

Procede-se entdo a andlise do Marco Légico (confira defi-
nigdo na se¢do 4.3) para se ter certeza de que a equagdo logica
na qual se sustenta o projeto é, de fato, plausivel e adequada.
Esse é o momento em que a relagdo entre Recursos — Atividades
— Resultados Imediatos — Objetivos do Projeto — Objetivo Geral
- Indicadores e Premissas (fatores de risco) é analisada, poden-
do levar a revisoes de partes do projeto.

¢ pela montagem do Plano Operacional

Uma vez que se tenha seguranga da qualidade do projeto e de
sua sustentabilidade, procede-se a montagem do Plano Operacio-
nal, pelo qual definem-se os Resultados, com suas Atividades e agoes
e seus respectivos prazos, responsdveis e recursos necessarios.

e pela determinagdo dos custos e da viabilidade financeira

Nesse momento, quando o projeto estd elaborado, passa-
se entdo ao cdlculo dos custos necessdrios para a sua imple-
mentagdo, devendo-se identificar os custos segundo o crono-
grama de atividades (Plano Operacional).

e pela redagdo do projeto

Finalmente, chega a hora de redigir o documento de apre-
sentagdo do projeto, sistematizando as principais definicoes da
intervengdo, de forma a justificar solidamente a iniciativa para
que quem vd analisar a relevincia do projeto tenha em mdos
todas as informagdes necessdrias.

B Fase de Aprovacao

A fase de aprovacdo é marcada pela aprovagio de recursos
para aimplementagao do projeto. Embora a busca por recursos deva
dar-se desde o inicio, esse é 0 momento em que se devem assegurar
0S recursos para a iniciativa.

E recomenddvel que o projeto s6 seja iniciado uma vez que a
maior parte dos recursos necessdrios tenham sido assegurados.

B Fase de Implementagao

A fase de implementagdo do projeto, de todas a de maior com-
plexidade, envolve o desenrolar das atividades e a utilizagdo dos re-
cursos com vistas & produgdo dos resultados e ao alcance dos objeti-
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vos estipulados. Durante a implementacao, ocorrem também ativida-
des de monitoramento e avaliagdo.

B Fase de Avaliacdao

A fase de avaliacdo propriamente dita corresponde ao mo-
mento de avaliagdo do projeto ap6s um certo periodo de tempo (no
final de cada ano, por exemplo, ou no final de um tri€nio) ou mesmo
ao momento da avaliagdo quando o projeto muda de natureza ou se
encerra. E quando nos perguntamos pelos efeitos e impactos de todo
o esfor¢o e recursos investidos. Essa avaliagdo distingue-se da ava-
liagdo continua que ocorre durante a execugio do projeto (Monitora-
mento & Avaliagdo) por ser um evento que ocoITe a espagos maio-
res de tempo, ao final de periodos marcantes para o projeto e, geral-
mente, com participagio de avaliadores externos.

B Fase de Replanejamento

Com base na avaliagio, entra-se na fase de replanejamento,
buscando rever objetivos, resultados, premissas/fatores de risco e
atividades em fungio das ligdes do periodo de implementagdo e das
concluses da avaliagdo. E a hora de planejar novamente, s6 que
desta vez tendo a vantagem da experiéncia transcorrida.

Para refletir N

» Como tiveram inicio os projetos que vocé conhece?
Como a origem desses projetos pode ter influenciado as
suas chances de éxito?

« Quais os riscos de iniciar um projeto sem um diagnésti-
co satisfatério da situagdo?

* E possivel realizar o monitoramento € a avaliagdo de
forma participativa?

» Quais as dificuldades mais comuns na utilizagdo de indi-
cadores de M&A?

ﬁ
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4.3 O Marco Légico como instrumento
de elaboracao e gestao de projetos

“O pecado maior num projeto ndo estd na
apresentagdo: estd na objetividade.”

O Marco Légico ¢ um instrumento muito ttil para a elabora-
¢do, andlise e gerenciamento de projetos. Sua maior contribui¢do na
elaborag@o de um projeto estd em que ele oferece uma sucessdo de
passos l6gicos encadeados, ao final da qual se tem um projeto bem
estruturado nas suas relagdes de causa e efeito. A “equag¢do” basica
dessas relagdes € entdo resumida numa matriz de 16 células, chama-
da de Marco Légico. O Marco Légico é utilizado especialmente pe-
las organizagdes da cooperagdo internacional bilateral (6rgios de
governo) e multilateral (instituigdes globais, como UNICEF, Banco
Mundial, BID, Unido Européia), além de muitas agéncias ndo-gover-
namentais, como instrumento de andlise da qualidade de projetos so-
ciais 10,

O Marco Légico € ainda hoje um dos mais completos instru-
mentos para o gerenciamento de projetos. Ele combina sofisticagio
técnica na elaboragdo e gestdo de projetos com uma relativa facilida-
de de manuseio, que ndo requer matemética nem computadores. Assim
como neste Guia, ele normalmente € integrado a outros instrumentos
de planejamento, como a “andlise dos problemas” e a “analise dos
atores envolvidos”, procedimentos integrantes do método ZOPP de
planejamento .

O Marco € bastante 1itil como método de construgio coletlva
dos principais pardmetros de um projeto — Objetivos Gerais, Objetivo
do Projeto, Resultados Imediatos, Atividades, Indicadores e Premis-
sas (fatores de risco).

O Marco Léogico é recomenddvel pois baseia-se no método
cientifico de pesquisa social, estruturando os projetos so-
bre uma cadeia de hipdteses acerca de relagdes de causa e
efeito envolvidas no enfrentamento da problemdtica em
questdo.
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As maiores vantagens da utilizagdo da metodologia do Marco
Légico sdo 12

* Garantia de que as questdes-chave sdo levantadas e consis-
tentemente respondidas, de forma a oferecer mais informa-
¢oes e maior transparéncia a todo/as os envolvidos.

* Ela promove uma andlise l6gica e sistemdtica dos elementos-
chave para a satisfatéria elaboragao de um projeto, a0 mesmo
tempo em que exige a formulagao antecipada dos seus para-
metros de monitoramento e avaliagio (indicadores).

* O planejamento melhora, uma vez que sao identificados fato-
res de risco, fora do controle do projeto, mas que sdo funda-

- mentais para o seu €xito; o planejamento também se qualifica
porque € centrado em objetivos e ndo em atividades.

* Ha maior facilidade de comunicagio e compartilhamento de
conceitos dentre todos os atores envolvidos, de beneficidrios a
técnicos e financiadores.

* A utilizacdo do Marco Légico reforga as chances de continui-
dade de enfoque quando ha mudancas na equipe executora.

Uma limitagdo importante do Marco Légico, ja indicada nos
limites da intervengio social via projetos (ver sec¢@o 3), é que ele
enfatiza relativamente mais o controle de resultados, efeitos e impac-
tos, e bem menos a compreensdo do porqué das mudangas observa-
das. Dai a importéncia de se complementar a gestdo de um projeto
via Marco Légico com a sistematizagdo da experiéncia, a qual enfa-
tiza justamente os aprendizados do processo.

Visando a facilitar a compreensdo, apresenta-se a seguir a ma-
triz de 16 células (4 linhas e 4 colunas) que ilustra graficamente o
Marco Légico de um projeto:

Acompanhe os passos para se trabalhar
com a matriz do Marco Légico:

1) Comega-se pela defini¢io da primeira coluna, de cima para
baixo, isto é, primeiro define-se o Objetivo Geral, depois o Objetivo
do Projeto, para entdo formular os Resultados e as Atividades. As-
sim, 0 Marco estabelece uma “hierarquia 16gica” entre esses ele-
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mentos, a qual deve ser vilida e coerente o suficiente para que o
projeto seja vidvel.

2) A seguir, passa-se para a identificacdo das Premissas ou
fatores de risco do projeto (4* coluna), em cada um dos niveis hori-

zontais da matriz.

3) Entéo, chega o momento de formular Indicadores e seus
Meios de Verificagdo especificos para cada nivel horizontal da Ma-

triz (2* € 3% colunas).
Descri¢cao Indicadores Meios de Premissas
Sumaria Verificaveis Verificacao | (fatores de risco)
Objetivo Geral. Indicadores de Fontes de dados e

Objetivo hierarqui-
camente superior
para o qual o
objetivo do projeto
contribui

Impacto:
Evidenciam até
que ponto € como
0 projeto contribui
para o alcance do
Objetivo Geral.

informacdes e
meios de coleta/
registro para o
Indicador de
Impacto.

Objetivo do
Projeto: Objetivo
especifico do
projeto. Sua
finalidade.

Indicadores de
Efetividade:
Evidenciam o grau
de realizagdo do
Objetivo especifi-
co do Projeto.

Fontes de dados e
informagdes e
meios de coleta/
registro para o
Indicador de
Efetividade.

Premissas sobre
fatores externos,
que podem
condicionar o
alcance do
Objetivo Geral.

Resultados
Imediatos:
Situagdes, servigos,
produtos a serem
produzidos pelo

Indicadores de
Desempenho:
Evidenciam em
que medida os
Resultados foram

Fontes de dados e
informagdes e
meios de coleta/
registro para os
Indicadores de

Premissas sobre
fatores externos,
fora do controle do
projeto, mas que
podem condicionar

projeto, como produzidos. Desempenho. o alcance dos
condigdo para Objetivos do
realizar o Objetivo Projeto.

do Projeto.

Atividades: Indicadores Ope- | As fontes de Premissas sobre
Conjunto de a¢des- | racionais: informagdes e fatores externos,

chave necessdrias
para alcangar os
Resultados.

Evidenciam a
realizacdo das
Atividades/A¢des
(Cronograma) e a
provisdo de
Recursos
(Orgamento).

meios de verifica-
¢do dos Indicado-
res Operacionais
s30 0 Orgamento
¢ 0 Cronograma.

que podem
condicionar a
producdo dos
Resultados.
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4) Por fim, com base nesses elementos, monta-se um sistema
de gerenciamento do projeto (Monitoramento € Avaliacio) com base
nos Indicadores e Meios de Verificagdo e calculam-se os recursos
necessarios para a implementag¢io do projeto.

Para refletir ~

* No projeto em que vocé estd envolvido/a, costuma-se
distinguir as Atividades a serem desenvolvidas dos Re-
sultados esperados? E esses Resultados dos Objetivos

do Projeto?

* O projeto € gerenciado (monitorado e avaliado) tendo
por base Indicadores?

* As Premissas (fatores de risco) do projeto sdo explicita-
das?

4.4 Os fatores de €xito de um projeto social

“Os segredos dos projetos brilhantes estdo
exatamente em encontrar solugdes dbvias e
simples. Essas solugdes sdo as mais dificeis.”

Para ser considerado exitoso, um projeto social deve satisfazer

as seguintes condigdes:

* realizar as atividades e produzir os resultados esperados den-
tro do padrao de qualidade, do cronograma e do orgamento
definidos;

* atingir de forma substancial os objetivos de médio prazo estabe-
lecidos, gerando mudangas concretas na qualidade de vida, na
capacidade organizativa e no poder de influenciar processos
mais amplos dos setores sociais definidos como beneficiirios;

* proporcionar uma genuina apropriagao do projeto por parte de
seus principais beneficidrios diretos, de forma a que eles se tor-
nem seus sujeitos e ndo apenas seus beneficidrios passivos;

* gerar conhecimentos reconhecidamente novos e metodologi-

R
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as inovadoras para o enfrentamento de problematicas social- 1 it
mente relevantes; 1
« desenvolver capacidade de “multiplicagao”, tornando-se refe-
réncia tanto para outras organizagdes sociais quanto para as 1
politicas publicas; i
« desenvolver a capacidade de atrag@o de novos parceiros/alia- : !
dos e de novos financiamentos. : l
|
|
|
4
‘

Quais sdo, porém, os fatores-chave dos quais depende o &xito

de um projeto? Listam-se abaixo os mais importantes™:

» realizar um diagnéstico consistente é fundamental para a ela-
boragio do projeto, mesmo com recursos € tempo limitados;

* ter objetivos e resultados claramente definidos, ndo como ca-
misas-de-for¢a, mas como bussolas orientadoras de diregdo; ! ‘

» construir unidade de propdsitos, um clima de colaboragéo e |
envolvimento e clara divisdo de responsabilidades dentro da |
equipe executora;

» pessoas certas nos lugares certos: reunir competéncia técnica
especializada nas dreas prioritarias e capacidade metodologi-
ca para conduzir processos participativos;

* sempre contar com a participa¢do de potenciais beneficiarios
diretos do projeto em todas as principais atividades planeja-
das, nos seus momentos de monitoramento e avaliacdo, au-
mentando as chances de alcangar os objetivos e a sustentabi-
lidade politica do projeto; »

» ouvir todos os integrantes: desenvolver a capacidade de har- ;
monizar, quanto possivel, as visoes, interesses € expectativas
de todos os atores envolvidos —dirigentes da organizagao pro-
motora do projeto, equipe técnica responsavel pela implemen-
tagdo, beneficidrios diretos, institui¢des parceiras, 6rgaos pu-
blicos e financiadores - de forma a obter-se consensos pro-
gressivos sobre os principais elementos do projeto;

e dispor de capacidade gerencial técnica, administrativa e fi- |
nanceira adequada ao nivel de complexidade e ao volume de ‘
recursos do projeto €, ndo menos importante, i “E muito dificil explicar como surgem i

« dispor de recursos financeiros suficientes para sustentar a as idéias, as vezes por reagdo ‘
maior parte das atividades previstas. a uma simples palavra: impossivel.”

O processo de elaboracao
de um projeto social
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Esta se¢o tem por objetivo apresentar os passos sucessivos e
os instrumentos utilizados no processo de elaboragdo de um projeto,
utilizando-se o instrumento do Marco Légico como pardmetro orien-
tador bésico.

5.1 Identificacio da oportunidade
para uma ac¢ao social estratégica

A oportunidade da intervengdo pode emergir tanto da avaliacdo
de projetos existentes, de desafios resultantes do planejamento estra-
tégico institucional ou ainda por delegagéo de instancia superior ou
mesmo por sugestio de agéncias financiadoras.

Nessa fase inicial, € fundamental:

¢ certificar-se de que a idéia do projeto é coerente com a mis-
sd0 € o planejamento institucionais,

* formular hipéteses explicativas basicas sobre a situagio pro-
blematica, e

* promover a sensibilizagdo dos atores sociais relevantes sobre
aquestao e a mobilizagdo de érgaos e instituigdes potencial-
mente aliados.

5.2 Sustentabilidade preliminar

“(...) ficou claro que ndo era nada
impossivel fazer uma linda viagem sem esse
circo de problemas. Mas para isso era
preciso estar preparado.”

Passa-se entdo a analisar de forma preliminar as chances de
éxito do projeto, de acordo com trés fatores-chave:
* exame da sustentabilidade politica: haverd apoio suficiente 2
iniciativa dentre os potenciais beneficidrios, dentre outros ato-
res relevantes e mesmo dentro da organizagdo promotora?
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» exame da sustentabilidade técnica: a organiza¢do promotora €
seus potenciais aliados na iniciativa detém os recursos técni-
cos € a capacidade (know-how) necessarios?

» exame da sustentabilidade financeira: qual a dimenséo de re-
cursos financeiros necessarios? Quio provavel € que os re-
cursos sejam captados? Em que condigdes? Quando?

5.3 Diagnéstico

“O vento que ndo se respeita
é sempre um obstdculo.”

Com a oportunidade da intervengdo definida e a analise prelimi-
nar da sustentabilidade positiva, é hora de avangar na compreensao da
problemdtica em questdo. Assim, pode-se partir para a formulag¢do de
objetivos, estratégias, resultados e atividades através do diagndstico.

5.3.1 Orientacoes gerais

Importante: o diagndstico ndo € neutro — ele € conduzido e
estruturado pela visdo politico-ideolégica da situagdo-problema e pe-
las hipéteses preliminares sobre a estrutura e dindmica da problema-
tica, estabelecidos na fase de identificag@o.

O diagnéstico deve promover:

« O levantamento detalhado de dados e informagdes que pos-
sam caracterizar as condi¢des de vida dos potenciais benefi-
ciarios da intervengdo, obtendo-se, assim, uma visdo da “situ-
acgdo inicial” dos potenciais beneficiarios. E a partir dela que
os progressos do projeto serdo avaliados no futuro.

» A identificagio das dindmicas sécio-politicas, econdmicas e
culturais que explicam a situagdo-problema (ver segdes 5.3.2
€ 5.3.3 aseguir).

« Aidentificagdo e avaliagdo das iniciativas similares relevan-
tes, sejam elas de caréter piblico ou privado.

« A identificagdo das percepgdes, das experiéncias € das expec-
tativas dos potenciais beneficidrios em relagdo a problematica.
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* Oenvolvimento genuino dos atores sociais e institucionais

relevantes no processo.

* Olevantamento da bibliografia relevante sobre o tema, tanto do
ponto de vista tedrico quanto da andlise de experiéncias similares,

O diagnéstico pode ser realizado através de um conjunto diver-

so de atividades:
* reunides com grupos de beneficidrios (grupos focais),
* pesquisa documental,
* entrevistas qualitativas com informantes-chave, e

* oficinas de andlise da problemitica a partir dos dados e infor-
magoes levantados.

O que é o Diagnéstico Rapido Participativo?

E uma técnica participativa de diagnéstico muito ttjl para proje-
tos de dmbito local, pela qual os atores sociais relevantes sdo envolvi-
dos no processo de forma a provocar uma reflexdo sobre a sua situ-
agao, suas experiéncias e seus interesses
de de reflexdo e acdo autdnoma, como
tornar-se sujeitos da agdo.

Odiagnéstico rapido participativo pode ser realizado como uma
parte do diagnéstico mais amplo, sendo realizado conjuntamente por téc-
nicos e liderancas dos grupos beneficidrios em poucos dias, a partir de:

* mapeamento participativo da paisagem local, a partir de con-

sulta documental e de caminhadas dir gidas;

* entrevistas com informantes-chave para que se obtenham
informagdes sobre suas experiéncias, histérias, conhecimen-
tos e percepgoes;
organizagdo de grupos focais com pessoas-chave da 4rea
para identificarem-se as percepgdes mais importantes acerca
da problemitica em questio;

* pesquisa documental sobre a questdo e sobre a drea;
* andlise da organizacio social da drea, através da montagem

de diagramas ilustrativos a partir da percep¢iio dos morado-
res/beneficidrios:

* semindrio final para discussio e
¢Oes obtidas,

» estimulando sua capacida-
condigdo para que possam

sistematizagio das informa-
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5.3.2 Andlise da problemética

Um dos momentos mais importantes do diagnéstico € a identifica-
¢do dos principais problemas concretos enfrentados e de suas causas.
Busca-se aqui analisar a problemdtica enquanto processo social comple-
xo com muiltiplas causas. Deve-se procurar selecionar apenas o’s Proble—
mas mais relevantes para a compreensao do fendmeno em andlise.

Alguns passos devem ser dados nesse sentido:

* Identificar as situagdes-problema ou desafios que melhor ex-
pressam a problematica social em questio.

* Hierarquizar tais problemas/desafios de forma que eles apa-
recam relacionados numa cadeia de causae ifelto (ustcmdo-
se uma “drvore de problemas e conseqiiéncias” ou um diagra-
ma de causas e efeitos, por exemplo).

Representac¢io da problematica

Conseqliéncias diretas
e essenciais ‘

Causas diretas e essenciais
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« Sintetizar um problema central (0 “tronco’ da 4rvore), o qual
deve ser chave para mudar a situagdo problematica e, a0
mesmo tempo, ser passivel de mudanga pela a¢do do grupo
promotor do projeto.

« Identificar as principais causas do problema central escolhido
(também chamadas de “nés-criticos™), as quais explicam me-
Ihor o porqué da situagdo problematica.

« Definir linhas de agdo estratégicas relacionadas aquelas cau-
sas principais que estejam ao alcance da agdo direta do grupo
em questdo. Tais linhas de agdo podem vir a se tornar projetos
especificos ou diferentes objetivos em um {inico projeto, ou
ainda diferentes resultados de um mesmo projeto.

Lembre-se: A andlise da problemdtica em questdo e de suas
causas deverd subsidiar a elaboragcdo da légica vertical
do Marco Légico: Objetivo Geral - Objetivo do Projeto —
Resultados Imediatos — Atividades.

5.3.3 Analise dos atores envolvidos *

A andlise dos atores envolvidos caracteriza-se pelo levantamento
dos individuos, grupos e instituigdes que t€m algo a perder ou a ga-
nhar com determinado projeto social. Isto €, a analise deve levar a
identificagdo dos seus interesses € do grau de risco que estes podem
trazer a viabilidade do projeto. As conclusdes da anlise dos atores
envolvidos deve ser integrada ao Marco Légico do projeto, seja como
atividade, seja como Premissa (fatores de risco).

A utilidade da analise dos atores envolvidos estd em que:

« explicita os interesses dos potenciais beneficidrios em relagao

3 situagdo-problema em questao contribuindo para a elabora-
¢do de objetivos e resultados 0 mais consensuais possiveis;

« possibilita a identificagdo de conflitos de interesse entre dife-
rentes atores envolvidos num mesmo projeto, levando a expli-
citagio de fatores de risco (Premissas);

« contribui para a identificagdo das relagoes e percepgoes en-
tre os atores envolvidos, facilitando iniciativas de aproxima-
¢do, acordos e aliangas, contribuindo ainda para aumentar o
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senso de apropriagao do projeto (compartilhamento de sua re-

levancia e de seus objetivos);

« ajuda na escolha dos momentos € formas mais adequadas
para viabilizar a participagdo de diferentes dtores nos sucessi-
vos estagios do projeto. Os atores envolvidos num projeto po-
dem ser de trés tipos ':

* atores diretamente envolvidos na promogao do projeto: ins-
tituigGes executoras, potenciais beneficidrios, instituigdes de
apoio e assessoria, etc.;

* pessoas, grupos € associagdes diversas presentes no con-
texto no qual o projeto se desenvolve, mas sem envolvimen-

to direto com 0 mesmo; €
* outros grupos e instituigdes, nao envolvidos com o projeto, mas
atuantes no mesmo contexto no qual o projeto € desenvolvido.

Néo esquega: No processo de planejamento, todos os ato-
res diretamente envolvidos com o projeto devem tomar par-
te. Mesmo a andlise do envolvimento deve ser o mais par-
ticipativa possivel. Entretanto, é importante atentar para o
fato de que a andlise dos atores envolvidos pode mexer
com questdes sensiveis ou delicadas. Nesses casos, é bom
pensar bem antes de decidir ir adiante na explicitagao dos
interesses em jogo.

O processo de andlise dos atores envolvidos tem quatro mo-
mentos basicos:

1° — listam-se todos os atores com algum grau de envolvimento/
interesse no projeto;

2° _ jdentificam-se 0s interesses, as expectativas, os medos, etc.
desses atores em relagdo ao projeto e/ou as questdes que ele
toca;

3° _ avalia-se a importancia de cada ator para 0 SUCesso do
projeto e do seu relativo poder de influéncia, assim como 0
provavel impacto do projeto sobre eles;

4° _ identificam-se os riscos para o projeto, alguns dos quais
serio integrados no desenho do projeto (com atividades e re-
sultados especificos) enquanto outros serdo explicitados na
coluna das Premissas da matriz.
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A listagem dos atores pode ser feita listando-se todos os atores
relevantes, identificando-se, para cada um deles, seus interesses em
relagdo aos problemas/desafios a serem enfrentados pelo projeto e
os seus objetivos. A seguir, deve-se identificar o grau e tipo de im-
pacto provavel de seus interesses sobre o projeto €, entao, definir
uma priorizagio dos atores envolvidos em termos de que interesses 0
projeto deve assegurar.

A anélise de cada ator pode ser feita da seguinte forma:

1. Quais sfo as expectativas de cada ator em relagio ao proje-

to?

2. Quais sio os provaveis beneficios/prejuizos do projeto para

cada ator?

3. Que recursos cada ator tenciona (ou néo) disponibilizar para

o projeto?
4. Que outros interesses t&ém os atores que podem entrar em
conflito com o projeto?

5. Como cada ator envolvidos percebe/considera os demais

atores listados?

Oresultado da andlise deve levar a: (a) integragdo de novos objeti-
vos do Projeto, Resultados e Atividades, quando for possivel contornar
os riscos identificados, integrando novas agdes ao projeto e (b) integra-
¢o dos fatores de risco na coluna das Premissas no Marco Légico, de
forma a indicar-se a necessidade de monitoramento de tais fatores.

5.4 Formulando o projeto

“(...) por que eu tinha, antes de mais nada,
uma bissola e um lugar para ir.

Um rumo e um destino fazem a diferenca
em qualquer situagdo.”

Uma vez que as andlises da fase de identificagdo sejam promis-
soras em termos da oportunidade e da viabilidade da proposta de
intervengdo, entdo pode-se passar a fase de elaboragao do projeto
propriamente dito.
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Lembramos novamente que a defini¢io desses pardmetros deve
ser feita com a maior participagdo possivel de todos os atores institu-
cionais potencialmente envolvidos e/ou afetados pelo projeto, em es-
pecial, seus supostos beneficidrios diretos.

A defini¢dio do Objetivo Geral, dos Objetivos do Projeto, dos Resul-
tados Imediatos e das Atividades preenche a primeira coluna da Matriz
Légica, denominada de “Descri¢do Sumdria”. Tais elementos formam
uma “hierarquia de objetivos”, em que uns devem levar aos outros.

As perguntas a serem respondidas aqui s3o:

« Qual o objetivo mais geral para o qual o projeto quer contribuir?

« Para que tal contribuigio possa se efetivar, qual deve(m) ser

entdo o(s) objetivo(s) especifico(s) do projeto? _

« Para atingir tal objetivo(s), quais as situagdes € 08 resultados

essenciais a serem produzidos?

» Para produzir tais resultados, que atividades devem ser desen-

volvidas?

« Para realizar essas atividades, que tipo e volume de recursos

devem ser disponibilizados?

Para facilitar a compreensdo da metodologia da matriz do
Marco Légico, utilizaremos daqui para a frente o exemplo de
um projeto concreto na drea do atendimento a criancas de rua,
o “Projeto Travessia”. -

5.4.1 Objetivo Geral

O primeiro passo ¢ definir o Objetivo Geral para o qual o
projeto, juntamente com outros, deve contribuir. O Objetivo Geral,
geralmente, € o objetivo de um programa ou um objetivo setorial da
institui¢do, superior, portanto, aos objetivos especificos do projeto em
si. O Objetivo Geral deixa claro a partir de qual perspectiva o projeto
se desenvolvers. Ele expressa o impacto mais geral do projeto, mais
além dos efeitos produzidos para os seus beneficiérios diretos e/ou
das organizagdes nele envolvidas. O Objetivo Geral expressa, assim,
o impacto que as mudangas produzidas no nivel de beneficidrios/or-
ganizagdes terd em dmbitos fora do seu alcance direto. Em muitas
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ocasides, o Objetivo Geral j4 estd definido (por outros niveis da insti-
tui¢do), quando se comega a elaborar o projeto.

Projeto Travessia

OBJETIVO GERAL: O Projeto Travessia pretende contri-
buir de forma significativa para a melhoria das condi-
¢Oes de vida dos setores mais excluidos da sociedade
no municiplo de Capela, fazendo parte do Programa
Promoc¢ao da Cidadania.

5.4.2 Objetivo do Projeto

A formulagdo do Objetivo especifico do Projeto responde as per-
guntas: Para que, afinal, o projeto vai ser implementado? Que efeitos
duradouros junto aos beneficidrios sdo esperados do projeto? Via de
regra, esses efeitos dizem respeito a mudangas de relagdes sociais, de
situagdes de poder e de comportamentos por parte dos beneficidrios.

O Objetivo do Projeto é a referéncia central para dimensio-
nar seu éxito ou fracasso. Recomenda-se que os projetos te-
nham o menor niimero possivel de objetivos especificos, de
preferéncia um inico, para facilitar o seu gerenciamento.

- OBJETIVO DO PROJETO: O Projeto Travessia tem como
objetivo criar as condi¢cdes para que as criancas/ado-
lescentes de Capela deixem de viver e trabalhar nas
ruas, contribuindo para o desenvolvimento de um
(novo) projeto de vida, baseado nos seus direitos de
cidadania.

5.4.3 Resultados Imediatos

O que sdo?

A defini¢@o de Resultados imediatos (ou metas) diz respeito a
proposicéo de “produtos” e/ou situagSes concretas e tangiveis a serem
produzidas pelo projeto, com base na realizagio das Atividades (e agdes).
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Como formular Resultados?

Cada Objetivo especifico do Projeto requererd um pequeno ni-
mero de Resultados correspondentes. Além dos Resultados diretamente |
relacionados ao alcance do Objetivo do Projeto, pode-se também in-
cluir um ou mais Resultados especificos para a fase de implantagio do
projeto e outro ainda relativo as Atividades de gerenciamento do proje-
to. A proposi¢do de Resultados deve partir do diagnéstico da situagao-
problema e de suas relagdes de causa e efeito mais importantes, de
forma a satisfazer as exigéncias colocadas pelo Objetivo do Projeto .

RESULTADOS:

Curto prazo (sels meses):

1. Servicos de acompanhamento e assisténcia (médi-
ca, psicologica, legal e de arte, esporte & lazer) a par-
tir de uma Casa de Apoio e de educadores na rua
instalados.

Médio prazo (18 a 24 meses):

2. lacos familiares e comunitirios retomados.

3. Reinsercao na escola efetivada.

4. Auto-estima recuperada e habilitacdo para gerar
renda regularmente conquistada.

5.4.4 Atividades

O que sao?
Atividades sdo agrupamentos de a¢des concretas, de forma que
um conjunto de agdes deve ser realizado para viabilizar cada Atividade.

Como elaborar Atividades e acoes?

O que deve ser feito e de que modo para que os Resultados
venham a ser alcangados? Em projetos mais simples € com poucos
Resultados Imediatos previstos, as agdes podem ser listadas direta-
mente na matriz. Mas, nos outros casos, € recomenddvel que as princi-
pais a¢es sejam agrupadas por similaridade e coeréncia segundo Ati-
vidades-chave necessérias para produzir os almejados Resultados.

E com base na defini¢do precisa das Atividades e agdes que se
procedera ao célculo dos custos do projeto e a defini¢do de um cro-

nograma.




52 - Como Elaborar Projetos?

ATIVIDADES (segundo Resuitados e sem detalha-
mento de acdes respectivas):

1.1 Definir proposta pedagdgica, organiza¢ao e coor-
denacao do trabalho e programa de atividades do
Centro de Apoio.

1.2 Selecionar e capacitar educadores de rua e profis-
sionals nas areas médica, psicologica, legal e He es-
porte, arte & lazer afinados com os objetivos do pro-
jeto.

1.3 Estabelecer convénios com prefeitura e institui-
¢oes de assisténcia social.

1.4 Reformar a casa na qual vai funcionar a Casa de
Apolo.

2.1 Estabelecer acompanhamento individual a crian-
¢a na rua e na Casa de Apoio.

2.2 Llocalizar, diagnosticar e contatar a comunidade
de origem e a familia.

2.3 Visitar regularmente a familia.

3.1 Identificar e contatar escola apropriada a insercao
da crianca.

3.2 Realizar oficinas de formacao dos professores e
pals da escola sobre insercao de criangas de rua.

3.3 Ministrar aulas de preparacao e reforco escolar na
Casa de Apolo.

3.4 Acompanhar regularmente as criangas na escola e
os seus professores.

4.1 Elaborar cursos técnicos apropriados (informati-
ca, desenho arquitetdnico, musica e danga, aftesana-
to, etc.) em conjunto com SENAC, SENAI e outras Ins-
tituigoes.

4.2 Realizar diversos cursos técnicos na Casa de Apoio.
4.3 Estabelecer convénios com agéncias de estagios e
empresas dispostas a oferecer empregos.
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das vantagens do uso do ML € justamente que ele exige a explicitag@o
dessas relagdes, sempre presentes nos projetos, mas nem sempre defini-
das. A maior ou menor validade dessas relagdes l6gicas serd determina-
da pela qualidade do diagndstico, pela qualidade do conhecimento da
problemética pela equipe do projetoe pela sua experiéncia acumulada.
Para proceder a essa andlise, deve-se responder as seguintes
perguntas:
* As acdes listadas sao necessdrias € suficientes para realizar
as Atividades?
« As Atividades previstas conduzem necessariamente a produ-
¢io dos Resultados definidos?
« Os Resultados indicados, uma vez produzidos, t€m que chan-
ces de levar ao alcance do Objetivo do Projeto?
« O alcance do Objetivo Especifico do Projeto tem que probabi-
lidade de contribuir de forma relevante para um Objetivo Ge-

ral superior ao projeto?

O diagrama abaixo ilustra essa cadeia de hipdteses (possibilidades):

s B il
Objetivo
Geral
SE Objetivo do Projeto, ENTAO Objetivo Geral

Objetivo
do Projeto

SE Resultados, ENTAO Objetivo do Projeto

| I
E Resultados |

5.4.5 Analise da logica da intervencao

Uma vez formulados o Objetivo Geral, o Objetivo do Projeto, os
Resultados e as Atividades (e agdes), passa-se a andlise da consisténcia
da légica de intervengdo do projeto, sintetizada na Descri¢ao Sumaria
damatriz, ou seja, checar a validade das relagdes de causa e efeito. Uma

) SE Atividades, ENTAO Resultados

] 1 (
3 t Atividades \
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Légica da Intervencao: O projeto Travessia baseia-se
em algumas hipdteses fundamentais: Acredita-se que
a realizacao do conjunto de Atividades de implanta-
¢do (curto prazo) e de desenvolvimento da primeira
fase do projeto (18 a 24 meses) sejam condicdes ne-
cessarias para se alcancar os Resultados propostos;
acredita-se ainda que, uma vez atingidos os 4 Resul-
tados propostos - atraindo-se a crianga/adolescente
para atividades regulares na Casa de Apoio, retoma-
da dos lagos comunitarios e familiares, retomada da
escolarlzacdo da crianca/adolescente e a conclusdo
de cursos profissionalizantes - a crianca/adolescente
terd condicdes de deixar a vida na rua e iniciar um
novo ciclo na sua vida (realizacio do Objetivo do
Projeto); por fim, aposta-se que a saida das criancas
da rua e o inicio de uma nova trajetoria pessoal con-
tribuird para minorar a exclusdo social em Capela e
para a melhoria da qualidade de vida dos setores
marginalizados no municipio.

5.5 Premissas e fatores de risco

“Sempre existe uma parcela de risco, e em
alguns casos essa parcela é muito importan-
te. Independentemente da vontade, de uma
boa preparagdo e do bom senso, hd situa-
¢Oes que sdo realmente imprevisiveis.”

As relagoes entre Objetivo Geral, Objetivo do Projeto, Resulta-
dos e Atividades sdo relagdes que possuem certo grau de incerteza:
isto €, ndo temos garantias de que as Atividades, mesmo que bem
desenvolvidas, levardo necessariamente aos Resultados almejados;
da mesma forma, nada nos garante que a producio de tais Resulta-
dos nos conduza inequivocamente ao alcance do Objetivo do Projeto;
e finalmente, ter atingido o Objetivo do Projeto ndo representa garan-
tia de que ele exerga uma contribuigéo relevante a um Objetivo Geral
superior a ele. A medida em que passamos de Atividades para Re-
sultados, destes para o Objetivo do Projeto e deste para o Objetivo
Geral, o grau de incerteza s6 faz aumentar, diminuindo, portanto, nos-
s0 “controle” sobre essas rela¢des causais.
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Isso acontece porque, 2 medida em que “subimos” na l6gica
vertical da Descri¢do Sumdria do projeto (A —R — OP — OG), mais
¢ mais fatores politicos, econdmicos, institucionais e culturais interfe-
rem na passagem de um nivel ao outro.

E fundamenial que, desde a primeira elaboragdo do pro-
jeto, as Premissas ou fatores de risco sejam devidamente
identificados (4° coluna do ML).

As Premissas indicam as condig3es externas (aquelas que con-
tribuem também para o grau de incerteza) que afetam o desenvol-
vimento do projeto e que estdo fora do controle direto de quem o

implementa.

Exemplos de premissas:
« Fatores climdticos num projeto de agricultura sustentavel

« Fatores politico-eleitorais em projetos com forte envolvimento

de 6rgaos publicos.

« Provisdo de certas condi¢des ou servigos por parte de outros

projetos ou institui¢oes.

As premissas podem representar também a previsdo de possi-
veis problemas no desembolso dos recursos necessarios ao projeto
nos prazos planejados ou, finalmente, € muito importante, fatores que
tém relagdo com a disposig@o de outros atores, inclusive os benefici-
arios, de se envolverem conforme esperado nas atividades do proje-

- to. O nivel de importincia e a maior ou menor probabilidade de que

ocorram definem o grau de risco de um projeto e, portanto, a sua

sustentabilidade.
A relagdo l6gica entre A — R — OP — OG fornece-nos as con-

digdes necessérias para a realizagdo do projeto, enquanto as Premis-
sas nos indicam as condigdes suficientes.

5.5.1 Monitorando as premissas
As Premissas de um projeto devem ser constantemente moni-

toradas e reatualizadas ao longo da sua implementagio de forma a
tentar minimizarem-se eventuais conseqiiéncias negativas oriundas
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da evolugdo ndo desejada de certos fatores de risco. Projetos exito-
sos, muitas vezes, sdo obrigados a devotar uma quantidade de tempo
razodvel para “garantir” que as premissas evoluam de forma favora-
vel ao alcance dos seus objetivos. Evita-se, assim, desgaste desne-
cessdrio de energia institucional, de tempo e de recursos.

Com o preenchimento da 1* e da 4* colunas da matriz, temos,
entiio, um encadeamento 16gico um pouco mais complexo, represen-
tado no diagrama abaixo:

12 Coluna 42 Coluna
Objetivo
Geral ENTAO
ObJetivo E
SE do Projeto »| Premissas
ENTAO
E
SE Resultados »| Premissas
ENTAO
SE Atividades £ »| Premissas
Entenda o diagrama:

SE as Atividades forem realizadas E determinadas condigdes
externas (Premissas) evoluirem favoravelmente, ENTAO é bem
provavel que se produzam os Resultados esperados; SE os Resulta-
dos forem produzidos E as condigdes externas necessarias (Pre-
missas) se confirmarem, ENTAO € provavel que o Objetivo do
Projeto seja alcangado de forma substancial; finalmente, SE o Ob-
jetivo do Projeto for alcangado E determinados fatores externos
(Premissas) comportarem-se conforme esperado, ENTAO é pos-
sivel que o projeto efetivamente contribua para o Objetivo Geral ao
qual ele estd vinculado.
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5.5.2 A importancia dos fatores externos

No processo de elaboragdo do projeto, deve-se identificar os
fatores externos relevantes para realizar os Resultados, o Objetivo
do Projeto e o Objetivo Geral. Se um determinado fator externo €
muito importante para o éxito do projeto, deve-se procurar coloca-lo
no processo, transformando-o em Resultado a ser perseguido. Se isto
nio for possivel, tal fator externo converte-se entio numa Premissa,
sendo indicado na 4* coluna do ML. Por outro lado, se um fator exter-
no for essencial para o projeto e tiver grande probabilidade de com-
portar-se de forma contréria aos interesses do projeto, recomenda-se
mudar completamente a estratégia de intervengdo do projeto.

Premissas: As Premissas ou fatores de risco mais
importantes do Projeto Travessia sao:

« Como condicdo para que as Atividades levem
de fato aos Resultados:

a) Prefeitura aberta a convénio com o Projeto e sinto-
nia entre os Objetivos do Projeto e a politica social
municipal;

b} disponibilidade de SENAI, SENAC, etc. a estabeleci-
mento de parceria;

¢) sensibilidade e abertura de escolas e pais e mestres
para insercdo de criancas de rua; d) Familias existem,
sdo localizaveis e estao em condicdes e dispostas a
acolher de volta suas criangas e/ou retomar relacoes;
e) existéncia de empresas dispostas a oferecer vagas
de estagio/emprego para ex-criancas/adolescentes de
rua.

« Como condicao para que os Resultados levem
ao Objetivo do Projeto: ’
a) comportamento dos adultos que controlavam o
trabalho das criangas na rua e a venda de drogas e
prostituicdo nao inviabiliza o projeto;

b) atitude da policia civil e militar na area em relacao
as criancas em transicdo da vida na rua para uma
outra vida é favoravel.

« Como condicao para que o Objetivo do Projeto
contribua para o Objetivo Geral: k
‘a) existéncia de dindmica econémica favoravel no
municipio;

b) existéncia de politicas publicas de estimulo a intro-
ducao de jovens no mercado de trabalho.
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5.6 Indicadores

“Errando e aprendendo, batendo em gelos,
ondas e pedras, fui descobrindo a origem dos
sons e os limites da minha mdquina vermelha.”

Uma vez formulada a 16gica de intervengdo do projeto (a 1*
coluna do ML) e os seus fatores de risco (Premissas), o préximo
passo € a elaboragdo dos Indicadores e dos seus respectivos Meios
de Verificagdo (2% e 3* colunas do ML, respectivamente).

5.6.1 Funcao dosIndicadores

Os indicadores aparecem no processo para permitir a constru-
¢do de consensos muito claros dentre todos os atores envolvidos acer-
ca do que deve se entender concretamente por Objetivo Geral, Obje-
tivo do Projeto, Resultados e Atividades. E muito comum que os cri-
térios para julgar o éxito de um determinado projeto em cada um
desses niveis sejam foco de diferentes interpretagdes por parte dos
seus participantes. E por isso que os Indicadores tém o objetivo de
transformar os conceitos usados no OG, OP, R e nas A em parame-
tros concretos e mensurdveis. Dessa forma, encontramos o termo
técnico para designé-los: Indicadores Objetivamente Verificaveis.

5.6.2 Defini¢ao de Indicador

Um Indicador € um instrumento de medigdo usado para indicar
mudangas na realidade social que nos interessa. Ele é uma “régua”
ou um padrao que nos ajuda a medir, avaliar ou demonstrar variacoes
em alguma dimensao da realidade relevante para os objetivos de um
determinado projeto. Os Indicadores fornecem evidéncias concretas
do andamento das atividades, do alcance dos Resultados e da realiza-
¢do dos Objetivos de um Projeto.

Em projetos sociais, é muito dificil medir ou avaliar mudan-
¢as. Isso porque, normalmente, as mudangas pretendidas sdo
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mudangas de relagdes sociais, mudangas culturais ou de forga
politica, que tendem a ser coisas bastante subjetivas e sujeitas a
muitas interpretacdes. Para indicar-se quais as mudangas preten-
didas por um projeto, faz-se uso de conceitos, tais como partici-
pacdo, cidadania, organizagdo, promogdo de direitos, auto-estima,
empoderamento, etc. Acontece, porém, que conceitos ndo podem
ser “medidos” diretamente. Para medir a variagdo da participa-
¢ao em uma comunidade, por exemplo, serd necessério, em pri-
meiro lugar, definir em termos bem concretos a compreensao de
participagdo a ser adotada. Da mesma forma, para saber se de-
terminado projeto estd promovendo a cidadania dos jovens de um
bairro, € fundamental definir o que se estd entendendo concreta-
mente por cidadania, para s6 entdo passar a tentar avaliar tais
mudangas.

Podemos entdo dizer que Indicadores sdo pardmetros objetivos
e mensurdveis utilizados para operacionalizar conceitos. Eles si0 uma
forma de captar fendmenos sociais que ndo temos condig¢des de di-
mensionar diretamente. Os tipos de Indicadores vdo sempre depen-
der da compreensao adotada para o conceito e da forma de operaci-
onalizi-lo. Diferentes visdes sobre o que deva ser um bom atendi-
mento as criangas de rua (conceito), por exemplo, levardo necessari-
amente a instrumentos de avaliagio diferenciados (Indicadores), to-
dos eles vilidos, mas referidos a diferentes concepgdes e estratégias
de intervengdo.

No processo de transformar conceitos em Indicadores, preci-
samos:

* identificar quais sdo as dimensdes mais fundamentais do fe-
ndmeno em questdo (varidveis), segundo a compreensio ado-
tada, e _

e criar as formas mais apropriadas de medir suas variagdes
(Indicadores).

Nesse processo, € fundamental que os Indicadores expressem
bem os aspectos centrais das varidveis e que estas, por sua vez, se-
jam a melhor representagio possivel dos conceitos considerados. A
coeréncia ao longo dessa cadeia é fundamental para assegurar a va-
lidade dos Indicadores e a construgdo de consensos em torno dos
propositos do projeto.
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Isto é:

CONCEITO —————— VARIAVEIS ———— INDICADORES

Exemplo de uso dos indicadores:

Conceito Variaveis Indicadores
Envolvimento « Percentual de pais/maes votan-
com a gestdo tes nas elei¢des para diretor/a da
dos servigos escola

sociais bsicos  * Percentual de pais/mies partici-
(satide, educa-  pantes nas reunides de pais &
¢do, seguranga)  mestres
« Grau de envolvimento (alto, mé-
dio ou baixo) de pais/maes em ati-
vidades extracurricula-res (festas,
mutirdes, etc.)
« Grau de envolvimento (alto, mé-
dio ou baixo) na gestdo do posto
de sadde local
+ Capacidade de iniciativa (alta,
média, baixa) em relagdo a pro-
blemas de violéncia e seguranga

Participagdo  Nivel de « Nimero e tipo de organizagdes
Comunitdria  associativismo  presentes na comunidade
« Grau de autonomia das organi-
zagoes (alto, médio ou baixo)
+ N° de participantes regulares nos
principais eventos/reunides
« Indice de sindicalizagdo dos tra-
balhadores empregados

Representagdo  * Grau de participagdo em conse-
em conselhos lhos (Alto, Médio, Baixo)
municipais » Qualidade da participagdo
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Aqui o objetivo do projeto é promover a “participa¢do comuni-
taria”. Essa, entdo, é tomada como o conceito-chave do projeto, o
qual é “traduzido” em suas trés dimensdes mais importantes (varid-
veis), de acordo com a compreensdo de participagdo comunitéria
adotada pelos promotores do projeto. As varidveis, por sua vez, sd0
desdobradas em pardmetros objetivos € mensuréveis, os quais, quan-
do tomados em seu conjunto ao longo do tempo, sdo capazes de nos
dar uma boa idéia do grau de realizagdo dos objetivos do projeto em
questao.

De Conceitos a Indicadores

Vé-se, pelo exemplo acima, que os préprios Indicadores, muitas
vezes, necessitam ser desdobrados em pardmetros mais concretos
para serem passiveis de verificagao. E o caso do Indicador “Grau de
autonomia das organizagdes”, por exemplo, o qual teria de ser expli-
citado em termos mais concretos. Nesse caso, poder-se-ia tentar
avaliar a autonomia através de “subindicadores” qualitativos, tais como
grau de autodeterminagdo (em relagdo a influéncias de prefeitura,
igrejas, partidos politicos, vereadores, etc.), capacidade de sustenta-
¢do financeira independente, regras claras de funcionamento e para
tomada de decisdes, etc.

E importante destacar ainda que os Indicadores ddo evidéncias
das mudangas ocorridas num fendmeno, mas no sdo as mudangas
propriamente ditas nem sio suas causas. Eles sdo apenas os sinto-
mas das mudangas, funcionando como instrumentos de aproximagao
para captar processos complexos de mudanga. Eles apenas indicam
que algo —uma situagdo ou relagdo - que julgamos ter relagdo signi-
ficativa com a evolugio do fendmeno em questao variou de determi-
nada forma, o que nos d4 indicagdes valiosas para captar a evolugdo
do processo.

Tomemos o exemplo cldssico da febre como sintoma de doen-
cas. Aqui, tem-se a doenga como o conceito a ser avaliado, que se
expressa através de inimeros sintomas, como a febre, por exemplo
(varidvel), o qual hd que expressar de forma mensurével através da
medicio da temperatura corporal (Indicador) usando um termome-
tro (Meio de Verificagdo). Embora tome-se a medigé@o da tempera-




62 - Como Elaborar Projetos?

tura corporal como indicagio de doenga, isso niio nos faz acreditar
que a febre seja a causa da doenga, menos ainda que seja a propria
doenga 18,

5.6.3 Tipos de Indicadores

Ha dois tipos bésicos de Indicadores — os quantitativos e os
qualitativos.

- Quantitativos: sio aqueles capazes de expressar varia-
¢oes quantificdveis, utilizando, para isso, unidades de medida
tais como: niimero de pessoas, percentuais, volume de recursos,
etc.

- Qualitativos: sdo aqueles que expressam varidveis ou di-
mensoes que ndo podem ser expressas apenas com nimeros, como
participagdo, valores e atitudes, articulagio, lideranga, auto-estima,
etc.

No contexto de projetos de desenvolvimento social, os Indica-
dores qualitativos tenderdo a expressar mudangas nas relagdes de
poder existentes. :

O uso de Indicadores quantitativos e/ou qualitativos serd de-
terminado pelos objetivos do projeto. Projetos com Objetivos e
Resultados mais tangiveis — isto &, mais facilmente observaveis e
mensurdveis —~ tenderdo a usar relativamente mais Indicadores
quantitativos do que outros projetos. Ja nos projetos com dimen-
sbes mais intangiveis - mais dificeis de captar objetivamente, como
“recuperacdo da auto-estima” ou “mudanga nas relagdes de gé-
nero”, por exemplo —, tenderdo a predominar os Indicadores qua-
litativos.

5.6.4 Elaboragio de Indicadores

A qualidade dos Indicadores utilizados para avaliar o progresso
de um projeto é de fundamental importancia para o seu adequado
gerenciamento. No procedimento de elaboragdo dos Indicadores,
devem-se dar os seguintes passos:
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* Para qué? Definir a varivel especifica a ser avaliada.
Ex.: “nivel de associativismo”.

* O qué? Indicar concretamente o que se vai avaliar.
Variagdo do indice de sindicalizacdo dos trabalhadores
empregados na comunidade Séo Benedito.

* Quanto? Quantificar a variagio esperada.

Aumento de 20% da sindicalizagdo nas categorias profissi-
onais melhor organizadas e de 10% nas menos organizadas em
relagdo a situacdo inicial (comego do projeto, conforme conclu-
sbes do diagndstico).

* Quem? Definir o grupo social de referéncia.
Trabalhadores empregados que moram na comunidade.

* Quando? Indicar a partir de quando e por quanto tempo.
Verificar variagées no indice de sindicaliza¢do a cada ano.

* Onde? Indicar a localizagdo geogrifica de referéncia.
Comunidade Sdao Benedito e comunidade vizinha para
controle (Santa Clara).

* Como? Indicar os Meios de Verificacdo.

Consulta regular aos sindicatos selecionados e preenchi-
mento de ficha respectiva pelo grupo comunitdrio responsdvel
pelo Monitoramento dessa varidvel do projeto.

Para se saber se um Indicador € apropriado ou nio, deve-se
fazer o teste da sua viabilidade e da validade:

» E vidvel? Analisar o que o Indicador demandara de tempo e
de recursos para ser verificado.

Nesse caso, 0s 3 membros do grupo de Monitoramento da vari4-
vel “nivel de associativismo” terdo de dispor de pelo menos 3 dias por
ano a cada més de dezembro para visitar os 5 sindicatos selecionados,
obter os dados relativos  sindicaliza¢do nos Bairros Sio Benedito e
Santa Clara e preencher as respectivas fichas de acompanhamento.

]
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Dada a quantidade de tempo necessdrio, o nimero de pessoas
envolvidas e arelativa flexibilidade de execugio, o Indicador e seus
Meios de Verificagdo parecem ser vidveis.

« E valido? Considerar se o Indicador em questdo é capaz de
demonstrar que o que estd sendo medido/avaliado €, efetivamente,
fruto do projeto. Isto &, devem-se elaborar Indicadores que indiquem
relagdes de causa e efeito entre Atividades, Resultados e Objetivos
do Projeto.

O fato de o Indicador ser aferido tanto na comunidade Sdo
Benedito, onde o projeto € de fato executado, quanto na comunida-
de Santa Clara, a qual o projeto ndo atinge, faz com que eventuais
mudangas nos indices de sindicalizagdo causadas por outros fato-
res que ndo o projeto em questdo possam ser detectadas pela com-
para¢@o com os indices da amostra de controle (comunidade Santa
Clara).

Isto €, para que eventuais aumentos da sindicaliza¢do na comu-
nidade Sao Benedito possam ser atribuidos, pelo menos em parte, ao
projeto, € necessdrio que os mesmos nio sejam verificados na comu-
nidade Santa Clara.

5.6.5 Os Indicadores no Marco Légico

Um projeto elaborado segundo o Marco Légico terd quatro ni-
veis de Indicadores, (2° coluna do ML) cada um deles corresponden-
do aos niveis das Atividades, Resultados Imediatos, Objetivo do Pro-
jeto e Objetivo Geral. E importante frisar que os Indicadores devem
ser especificos e independentes a cada nivel do Marco Légico ja que,
como anteriormente indicado, o fato de cumprirem-se os propdésitos
de um nivel (realiza¢do das Atividades, por exemplo), ndo significa
que o nivel seguinte tenha sido atingido (a produg@o dos Resultados,
por exemplo). Por isso € tdo importante que os Indicadores sejam
independentes e especificos a cada nivel. S6 eles podem nos dar
evidéncias validas e confidveis de que o objetivo de determinado ni-
vel foi atingido.

b
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12 Coluna 22 Coluna
Objetivo | Indicadores
Geral “| de Impacto
Objetivo | Indicadores

da Proposta "| de Efetividade

_ |Indicadores de

Resultados Desempenho
Atividades Indicadores
e Recursos Operacionais

* Indicadores Operacionais: Indicam-nos se os Recursos
previstos (financeiros, materiais e humanos) foram disponibilizados
na quantidade, forma e tempo adequados a realizagio das Ativida-
des. Devem indicar também o volume de atividades realizadas em
comparagdo aquelas previstas (em nimero e percentual). Depen-
dendo do caso, eles podem nos indicar também a qualidade da rea-
lizag@o de cada Atividade (a qualidade com que é realizado um
curso, por exemplo, € diferente do seu Resultado). Basicamente, os
Indicadores Operacionais funcionam como instrumentos de moni-
toramento da evolugdo do projeto, tendo por base o or¢amento do
projeto € o seu cronograma.

s Indicadores de Desempenho: Dio evidéncias (sinais) de
que as situacdes, servicos e produtos planejados como Resulta-
dos imediatos foram alcangados. Aqui, é fundamental especificar
quais as situagdes, servigos ou produtos concretos o projeto pre-
cisa gerar como condig¢do para produzir os efeitos esperados (Ob-
jetivo do Projeto).
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e Indicadores de Efetividade: Indicam os efeitos que o uso ‘» * Utilizar um niimero de Indicadores adequado para o projeto, o
' dos Resultados pelos beneficidrios geraram. Usualmente, indicam ‘ que ¢ determinado pelo equilibrio entre ter-se informagdes e
mudangas na qualidade de vida, no comportamento e em atitudes e/ | dados em excesso e ndo se ter informagdes suficientes para
ou na forma de funcionamento de organizagdes. Sua definigdo é - julgar o progresso das ades ®.
bem mais dificil do que a dos Indicadores Operacionais e de De- . » Fazer com que o processo de seleio e defini¢io dos Indi-
sempenho. A fungdo-chave desses Indicadores ¢ demonstrar até | | cadores seja 0 mais participativo possivel, envolvendo to-
que ponto os Objetivos do Projeto foram alcanc¢ados. Dado que a L] dos os principais atores envolvidos no Projeto, a comecar
tendéncia € levar um certo tempo para que o conjunto dos Resulta- E A pelos seus beneficidrios. Um bom sistema de indicadores é
dos surta Efeitos junto aos beneficidrios, € recomendével avaliar a ' aquele que € reconhecido por todos como valido, adequado
Efetividade depois de transcorrido um certo tempo (alguns meses a , e vidvel.
um ano, pelo menos) a partir da produgao dos Resultados. Sugere- , * Realizar discussdes regulares entre os atores envolvidos no
se, ainda, que os Indicadores de Efetividade ndo sejam mais do que - projeto, de forma a poder-se captar Resultados e/ou Efeitos
um ou dois, o que ajuda a focalizar o Monitoramento & Avaliag¢do k] ndo previstos, sejam eles positivos ou negativos.
do projeto. 1 * Integrar ndo apenas Indicadores Objetivamente Verificiveis
{ (IOVs), mas também questdes abertas relativas a cada nivel
* Indicadores de Impacto: So aqueles que indicam os bene- S do Marco Légico de forma a estimular a reflexdo e o apren-
ficios mais amplos e de mais longo prazo gerados pela realiza¢do dos 3 ( dizado acerca do progresso do projeto, sem ficar refém dos
Objetivos do Projeto. Os Indicadores de Impacto referem-se a con- ] IOVs.
tribui¢do do Objetivo do Projeto para alcangar um Objeto Geral hie- * Explicitar os Meios de Verificagdo, assim como a indicacdo ;
rarquicamente superior, de maior alcance e mais complexo (o objeti- } da responsabilidade pela coleta, registro e andlise dos dados. ;
vo de um programa setorial, por exemplo). Por isso, eles normalmen- s ] « Ser enxuto em termos de uso de recursos e relativamente
te sdo indicadores indiretos, os quais evidenciam metas que estdo f ficil de entender e operacionalizar. |
fora do alcance direto do projeto. Isto €, os Indicadores de Impacto 1 * Buscar a0 médximo dados e informagdes j4 existentes ou de J
ddo evidéncia de que o projeto contribuiu efetivamente para o Obje- - facil produgdo para economizar recursos e tempo. ]

Indicadores e (Meios de Verificacio) no
Marco Légico:

tivo Geral mais amplo e de mais longo prazo. ; {
5.6.6 Critérios de um bom sistema de Indicadores ‘ '

b » Indicadores de Impacto: a) aumento da renda J
3 mensal média dos jovens envolvidos no projeto 24 I

Um bom sistema de Indicadores de Monitoramento & Avalia- meses apos terem saido da rua [pesquisa de acompa: il

¢do deve: , nhamento dos egressos]; b) manutencio de pelo i
* Ter mais Indicadores na base do Marco Légico, nos niveis da - menos 70% das criancas e jovens na escola 24 meses 1 |
Atividades/Recursos e dos Resultados e menos no topo, nos ' apos terem saido da rua [consulta as escolas). ; 11
niveis de Objetivo do Projeto e do Objetivo Geral. Tende-se a = - Indicadores de Efetividade: 2) reducio de pelo ‘ ‘
reduzir a dois ou trés os Indicadores de Efetividade e a apenas ] menos 40% no nimero de criangas/jovens que vivem
um Indicador de Impacto, o qual pode ser desdobrado em su- F ] e trabatham nas ruas de Capela apos 24 meses do

projeto [levantamento realizado pelos educadores
de rua do Projeto e pesquisa da Prefeitura e Universi- ‘

bindicadores mensuriveis.
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dadel; b) pelo menos 80% das criancas e jovens que
deixaram a rua continuam fora dela depois de 12 me-
ses do ocorrido [fichas de acompanhamento indivi-
dual do Projeto e consulta ao Conselho Tutelar].

« Indicadores de Desempenho: a) Casa de Apoio e
Rede de Educadores de Rua em operagao reguiar [pelo
menos 80% das Atividades previstas sendo desenvol-
vidas em até 6 meses); b) pelo menos 50% da popula-
cao-alvo contatada regularmente nas ruas e um mini-
mo de 30% dela participando regularmente das ativi-
dades da Casa de apoio apds 18 meses [registro das
reunides de M&A mensal do projeto, registro dos
participantes nas atividades da Casal; ¢) garantir que
pelo menos 50% de criancas atendidas regularmente
voltem a visitar familiares de forma continuada de-
pois de seis meses no Projeto [ficha de acompanha-
mento individual das criangas); d) verificagao de inici-
ativas dos proprios familiares em relacdo a condicao
das criancas [idem]; e) pelo menos 40% das criancas
atendidas retornam a escola depois de 18 meses par-
ticipando no Projeto [ficha de acompanhamento in-
dividuall; f) taxa de permanéncia na escola depols de
sels meses de reinsercao acima de 50% [consulta re-
gular & escolas]; g) indice de aprovacao acima de 60%
no primeiro ano de reinsercao escolar [idem]; h) 80%
das escolas conveniadas continuam parceria com o
Projeto apds primeiro ano [reunides de avaliacao no
final de anol; 1) indice de participagdo nos cursos
1écnicos acima de 70% das criangas/jovens em conta-
to regular com a Casa de Apoio [registro dos cursos
profissionalizantes); j) aproveitamento satisfatorio
nos cursos de pelo menos 70% dos jovens [idem].

« Indicadores Operacionais: a) pelo menos 80% das
Atividades (e acdes) sdo realizadas conforme crono-
grama e or¢amento [ficha de registro de atividades e
controle do orcamentol; b) pelo menos 70% das Ati-
vidades desenvolvidas o sao com qualidade afta e
nao mais do que 30% delas realizadas com qualidade
satisfatéria [ficha de avaliacdo de atividades]); ¢) pelo
menos 80% dos recursos necessarios a realizacdo das
atividades foram acessados € disponibilizados no
-tempo e na forma apropriada [controle orcamentario
e relatorios financeiros por atividades/resultados].

o
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5.7 Gerenciamento do projeto

“(...) é a capacidade-de entender, a todo instante,
onde os ajustes devem ser feitos, questionar-se
sempre sobre o procedimento que estd sendo
utilizado, ou a estratégia a ser adotada a fim de
se conseguir um desempenho melhor.”

5.7.1 Definiciio de Monitoramento & Avalia¢ao (M&A)

Uma 6tima elaborag@o de um projeto ndo € suficiente para o
seu éxito. Além de um projeto bem elaborado, € necessério um agile
eficiente sistema de gerenciamento para “controlar” asua implemen-
tagdo. O gerenciamento do projeto envolve o monitoramento (M) e a
avaliacdo (A) constantes de suas Atividades, Resultados e Objetivos,
usando-se, para isso, /bs Indicadores elaborados no Marco Légico.
De um projeto elaborado de forma participativa, s6 se pode esperar
que seja gerenciado também de forma participativa.

O processo de Monitoramento € Avaliacio de um projeto € de-
finido como o conjunto dos procedimentos de acompanhamento €
analise realizados ao longo da sua implementagao, com 0 propdsito
de checar se as Atividades e Resultados realizados correspondem ao
que foi planejado (M) e se 0s Objetivos previstos estdo sendo alcan-
cados (A).

O Monitoramento diz respeito a observagao regular e sistemd-
tica do desenvolvimento das Atividades, do uso dos recursos € da
produgdo dos Resultados, comparando-os com o planejado. Ele deve
produzir informagdes e dados confidveis para subsidiar a andlise da
razio de eventuais desvios, assim como das decisdes de revisao do
Plano. J4 a Avaliagdo cumpre o papel de analisar criticamente o an-
damento do projeto segundo seus Objetivos, tendo por base as infor-
magdes produzidas pelo Monitoramento.

Assim, Monitoramento ¢ Avaliagdo sdo duas dimensdes do
acompanhamento do projeto que acontecem sempre juntas, fazendo
pouco sentido realizar-se 0 Monitoramento sem a Avaliagdo, assim
como fazer uma Avaliagio sem que esta tenha por base as informa-
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¢des do Monitoramento. Por isso, trata-se ambos como uma unidade,
expressa na sigla M&A . ,

Em resumo, o M&A do projeto € a observagao e revisdo cons-
tantes das informacdes, andlises e hipdteses nas quais o projeto se
baseia, a partir de:

* mudangas na realidade concreta ao longo da execugao;

* evolucdo do préprio projeto e '

» do avango da reflexdo e do aprendizado individual e coletivo®.

O M&A do projeto vai, entdlo, realizar o acompanhamento do

projeto, tendo por base trés instrumentos:

» Marco Légico, através do qual se controla a 16gica geral do
projeto e o grau de alcance de Resultados e Objetivos;

* Plano Operacional, com o qual se controla a realizagdo de
Atividades e a¢Ges de acordo com prazos, responsdveis e re-
cursos necessarios e, ainda,

* orcamento do projeto, com o qual se deve buscar que o uso
dos recursos pelo projeto esteja de acordo com a oferta de
recursos prevista originalmente.

O M&A de um projeto tem um cardter de duplo controle: a)
controle da equipe responsavel pelo projeto sobre o seu andamento e
b) controle daqueles com poder de decisdo final sobre o projeto (gerén-
cias superiores, diretorias da institui¢do, consércio de organizagoes, etc.)
em relagdo a equipe executora do projeto. Nesse ultimo sentido, o M&A
tem uma fungao de responsabilizagio e de transparéncia.

Mas 0 M&A do projeto tem um papel que vai muito além do

controle, o qual diz respeito ao espago de reflexdo critica e de aprendi-

zado por parte da equipe executora, condi¢ao fundamental para o €xito
de qualquer projeto. Para que isso possa de fato ocorrer, € fundamental
que a equipe tenha autonomia suficiente, 20 mesmo tempo em que
assume sua responsabilidade perante as instancias superiores.

Resumindo: os mecanismos de M&A devem tentar equili-
brar esses dois objetivos — promover o controle sobre o
alcance dos resultados e objetivos e uso dos recursos (res-
ponsabilizacdo) , mas também a garantia de espagos de
autonomia e reflexdo propria da equipe executora.
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5.7.2 Paraelaborar um sistema de M&A

Ainda na fase de elaboragio do projeto, deve-se formular o
seu sistema de gerenciamento, pelo qual definem-se atividades, pro-
cedimentos e responsabilidades especificas no acompanhamento do
projeto. Isto € tanto mais/ essencial quanto mais complexo for o
projeto e quanto maior for o niimero de grupos e institui¢des com
ele envolvidos.

As despesas previstas para pdr em marcha o sistema de
M&A de um projeto devem ser incluidas no seu or¢camento, ja que
0 M&A é tio importante que é considerado uma parte do projeto.
Em geral, aceita-se que o custo especifico do sistema de M&A
de um projeto consuma até 5% do or¢amento total. Em casos
excepcionais, pode-se tentar negociar um custo de 5 a 10% do
total do projeto 2.

O sistema de M&A, para gerenciar um projeto social, deve
atender as seguintes orientagdes:

« A equipe executora do projeto deve ter a responsabilidade
principal pelo seu controle, assim como deve ter participagao
efetiva na andlise das informacdes do M&A e nas decisoes
sobre o projeto.

« E importante manter um fluxo de informagdes regular sobre o
andamento do projeto para o publico interno da(s) organiza-
¢do (0es) envolvida(s).
Deve-se analisar os sistemas de M&A das institui¢des envol-
vidas no projeto e sua cultura institucional de forma a cons-
truir-se um sistema de M&A que funcione e seja reconhecido
como adequado.
Deve-se definir com clareza e transparéncia como o projeto
se estrutura e como sdo tomadas as decisdes. Isto €, deve-se
indicar quais s30 0s grupos, equipes e instincias responsdveis
pela execugdo do projeto, assim como as instancias que to-
mam decisdes no projeto (quem delas participa, sobre que
questdes tomam decisdes, qual o fluxo de informagdes, quais
as competéncias especificas, etc.) .
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5.8 Orcamento e viabilidade financeira

“(...) dava gragas a Deus por ter pensado em
tantos detalhes.”

Uma vez tendo-se formulado o projeto dentro dos pardmetros
do Marco Légico, passa-se ao cédlculo dos seus custos e da defini¢do
de sua viabilidade financeira. Para tanto, ¢ fundamental que todas as
Atividades principais estejam claramente descritas, de forma a po-
der-se calcular o nivel e o tipo de recursos necessdrios para cada
uma delas.

Como realizar o cilculo do orgamento de um projeto? Deve-se
proceder da seguinte forma **:

 Determinar os recursos humanos, materiais e financeiros
necessdrios para realizar cada uma das Atividades planeja-
das.

« Calcular os recursos humanos, materiais e financeiros ne-
cessdrios para as atividades de gestdo e apoio ao projeto,
mesmo se ndo formuladas no Marco Légico.

« Cilculo do custo total do orgamento a partir dos gastos relati-
vos a0 uso dos recursos acima indicados, repartindo-se o total
segundo as diversas fontes de financiamento.

« Indicar as contribui¢des de cada grupo/instituigdo partici-
pante do projeto em termos de recursos.

» Quantificar a contribuicdo prépria local das organizagdes
executantes em termos de recursos humanos (trabalho vo-
luntério, por exemplo), materiais (cedéncia de equipamentos
e materiais, etc.) e financeiros.

A determinagdo da viabilidade do projeto € definida pelo ajuste
de seus custos e despesas previstas e/ou do cronograma do projeto
ou de partes especificas dele, de acordo com a expectativa ou defini-
¢do de disponibilidade de recursos.

5.9 Analise da coeréncia geral do projeto

“o risco maior da ‘grande viagem’ (...)
estava em terra, nas pranchetas de desenho,
na qualidade das pegas, no cuidado da
montagem, na capacidade de se preparar, na
coragem de fazer e refazer até que tudo
ficasse como eu queria.”

Finalizada a elaboragio do projeto e a correspondente formula-
¢do do respectivo Marco Légico, é fundamental checar a sua coe-
réncia l6gica. Para isso, deve-se ter certeza de que 25,

« O diagnéstico da situagdo-problema em questao e da situag@o
inicial dos beneficidrios é completa e confidvel o suficiente
para fornecer uma base sélida ao desenho do projeto.

« Alégica vertical do ML — Recursos - Atividades — Resulta-
dos Imediatos — Objetivo do Projeto — Objetivo Geral — € cor-
reta e completa.

« Os Indicadores e os Meios de Verificagdo sdo vélidos, confi-
dveis e vidveis.

« As condig¢des prévias necessdrias a implantagao inicial do
projeto (Premissas que condicionam o inicio das Atividades)
sdo realistas.

« Os fatores de risco (Premissas) s3o aceitdveis.

« A probabilidade de éxito € avaliada favoravelmente.

« Os fatores de viabilidade (econdmica, técnica, politica, am-
biental, etc.) sdo devidamente tomados em conta na formu-
lagdo de Atividades, Resultados Imediatos e Objetivos do
Projeto.

« Os beneficios (Resultados Imediatos e Objetivos do Projeto)
a serem gerados justificam os recursos a serem consumidos
no projeto (andlise de custo-efetividade).
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5.10 Plano Operacional

“Acredito que ndo existem planos ou
projetos perfeitos (...); O bom senso entra em
prdtica quando (...) temos um projeto bom
(...) e o utilizamos como uma referéncia para
aquilo que vai acontecer e ndo foi previsto.”

O Plano Operacional é a apresentagdo detalhada dos principais
elementos do projeto, indicando resultados, atividades, agoes, prazos,
responsabilidades e recursos necessarios. Ele serve como instrumento
de orientagdo e controle cotidiano do desenvolvimento do projeto para
todos os envolvidos.

Dependendo da amplitude e complexidade do projeto, o Plano
Operacional do Projeto pode ser subdividido em planos especificos
por Resultado a ser alcangado. O Plano pode ainda ser formulado
para periodos especificos de tempo.

Recomenda-se elaborar um novo Plano Operacional noiniciode cada
ano a partir da avaliagdo e replanejamento do ano anterior. O Planodeve ser
elaborado por um pequeno grupo de trabatho apos ter-se terminado de for-
mular 0 Marco Légico do projeto de forma participativae consensual.

Espera-se que um Plano Operacional contenha:

« Uma estrutura baseada nos Resultados Imediatos pretendidos
(conforme indicados no Marco L6gico).

* Ap6s a indicagdo de cada Resultado, a descrigao das Ativida-
des necessdrias para atingir tal Resultado.

« Para cada uma destas Atividades, a descrigdo das acdes e
tarefas concretas a serem desenvolvidas (ja que o Marco
Légico nio permite tal nivel de detalhamento).

» O registro dos prazos apropriados para a realizagdo de cada
conjuntos de A¢des e Atividades, resultando num cronograma.

« Uma divisdo de tarefas e responsabilidades pela qual se saiba
quem é responsavel pela realizagdo de que Atividades.

* A descricdo e quantificagdo dos recursos humanos, materiais
e financeiros necessérios para a realizagdo das Atividades e
alcance dos Resultados, resultando num orgamento.
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Apresenta-se, a seguir, um exemplo de modelo de Plano Ope-
racional %:

rRESULTADO NI S T vpepessemoprosso J

No | Atividades | Acoes | Prazo | Responsavel|Recursos Obs.

[RESULTADO NP 02: oo SO ]

Ne | Atividades A¢6es Prazo | Responsavel[Recursos | Obs.

5.11 A redacao do projeto

“Ponto a ponto, um longo arco foi sendo
plotado na minha carta do Atlantico Sul,
no rumo da Africa.”

Finalmente, chega-se ao estégio final do processo de elaboragdo
de um projeto social, que é aredagdo do seu documento de apresenta-
¢do. Muitas vezes, as instituigdes que financiam projetos sociais t€m
formatos proprios de apresentagdo. Nesses casos, é importante respei-
tar a0 maximo os critérios exigidos, mas sem deixar de complementa-los
ou adaptd-los de acordo com o interesse do grupo. Apresenta-se, abaixo,
uma sugestdo de roteiro para redigir a apresentagdo do projeto *':
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B Abertura

* Pagina de capa

* Resumo

B Contexto

» Organizagdo(des) Proponente(s)

* Justificativa

« Antecedentes e origem do projeto

M Intervencao

* Objetivo Geral

* Objetivo do Projeto

* Resultados Imediatos

* Atividades

* Metodologia

* Premissas e fatores de risco

W Programacao

» Organizagio do trabalho e formas de atuag@o
* Recursos humanos e materiais necessarios
* Cronograma

B Viabilidade

* Sustentagdo politica

* Viabilidade técnica

» Viabilidade econémico-financeira

* Dimensao ambiental

» Dimensao cultural, étnica e de género
» Capacidade institucional e de gestdo

B Sistema de M&A

« Indicadores e Meios de Verificagdo

» Organizagio e procedimento de M&A
* Revisdes e avaliacdes ‘

W Orc¢amento e Plano de Financiamento
* Or¢amento

* Proposta de financiamento

B Anexos

» Marco Légico

* Plano Operacional

* Diagnéstico

« Informagdes adicionais sobre a organizagido proponente

Passa-se, agora, a detathar cada um desses topicos.

B Abertura

« Pigina de capa

A capa do projeto deve conter: titulo, nome e sigla da organiza-
¢do proponente e data da proposta.

Pode-se inserir uma folha de abertura, mais detalhada, com
endereco completo da organizagdo proponente € nome da pessoa
responsével pelo projeto.

* Resumo
O resumo deve apresentar o projeto de forma breve, salientan-

do os elementos mais importantes. No caso de projetos elaborados
com o Marco Légico, o resumo deve apresentar o Objetivo Geral, o
Objetivo do Projeto, os Resultados, as Atividades, os Indicadores, as
Premissas, os beneficidrios e os custos.

B Contexto

« Organizacao(oes) Proponente(s)

Indicar todos os grupos, institui¢des e 6rgaos publicos envolvi-
dos na promogao do projeto, especificando o tipo de contribuig¢do de
cada um deles. Detalhar especialmente as informagdes sobre a(s)
principal(ais) organizagdes responsaveis pelo projeto, indicando sua
estrutura, seu corpo diretor, seu histérico institucional em relagio ao
projeto, seus vinculos institucionais € seu grau de autonomia e o perfil
profissional de seus técnicos.

o Justificativa
Essa sedo tem por objetivo fundamentar arelevéncia da iniciati-

va. Tais informagdes sio extraidas do diagnéstico. Nela, devem constar:
« 0 enquadramento da problemdtica do projeto no quadro ma-
croecondmico nacional/regional/local e das politicas publicas
vigentes para o setor do projeto, de forma a demonstrar a
existéncia de um “problema social” relevante;
« acontextualizagio da problematica especifica no ambito con-
creto do projeto, indicando a andlise feita de suas causas e
conseqiiéncias;
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* acaracterizagio, o mais especifica possivel, dos beneficidri-
os do projeto, tanto em termos socioeconémicos, como geo-
gréficos, de idade, de género, etc., quanto em termos de suas
percepgdes e interesses em relagdo a temdtica tratada. Indi-
car de forma aproximada o total de beneficidrios diretos e
indiretos;

« aindicacgio da existéncia de outras iniciativas (ptblicas ou
ndo-governamentais) na drea, mostrando a contribuigéo espe-
cifica do projeto (grau de inovag@o).

» Antecedentes e origem do projeto

Descrever a forma como o projeto surgiu, quem tomou a
iniciativa, participagdo dos beneficidrios na sua origem, etc. Rela-
¢do do projeto com o planejamento estratégico institucional. Des-
crever também o processo cronolégico de elaboragdo do projeto e
de quaisquer a¢des preliminares ji realizadas. Indicar como se da
o envolvimento dos atores relevantes e, em especial, o dos bene-
ficidrios.

B Intervencao

* Objetivo Geral

Indicar o objetivo maior que orienta a intervengdo. Esse € um
objetivo superior ao objetivo especifico do projeto, para o qual o pro-
jeto contribui. Normalmente, & o objetivo de um programa mais geral
ou operagdo do planejamento estratégico institucional. Apresentar os
indicadores de M&A a serem utilizados.

* Objetivo do Projeto

E o objetivo especifico do projeto, a sua razdo de ser e sua
finalidade. Indica os beneficios duradouros para os beneficidrios a
serem alcangados, a partir da produgdo de certos Resultados. Res-
tringir o projeto a um ou dois objetivos-chave. Apresentar os Indica-
dores de M&A a serem utilizados.

¢ Resultados
Especificar os Resultados ou metas concretas, materiais ou nio,
que o projeto se compromete a produzir, como condigdo para alcan-

:
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¢ar o seu Objetivo. Indicar Resultados segundo os respectivos prazos
de realizagio quando for o caso. Apresentar os Indicadores de M&A

a serem utilizados.

* Atividades

Descrever as atividades a serem desenvolvidas para produzir
cada um dos resultados indicados. Indicar distintas fases ou periodos
do projeto, de acordo com o cronograma. Apresentar os indicadores

de M&A a serem utilizados.

* Metodologia

Explicitar e justificar (a) a estratégia de intervengdo adotada (a
relagdo entre Atividades — Resultados — Objetivos do Projeto e Obje-
tivo Geral), (b) os procedimentos e a seqiiéncia 16gica das agdes, (¢)
assim como a dimensio participativa do projeto. Indicar outros as-
pectos relevantes da metodologia adotada.

 Premissas e fatores de risco

Indicar e justificar as Premissas e fatores de risco do projeto,
conforme indicado na 4 coluna do Marco Légico. Dizer como tais
fatores externos serdo monitorados e, quanto possivel, minimizados.
Se possivel, indicar as iniciativas a serem tomadas (planos de contin-
géncia) no caso de algum fator externo importante evoluir de forma

desfavoravel ao projeto.

B Programacio

« Organizacao do trabalho e formas de atuacéo

Descrever os procedimentos, rotinas e as formas de organiza-
¢o do projeto, indicando as responsabilidades de cada setor, organi-
zagdo ou institui¢@o participante.

« Recursos humanos e materiais necessarios

Indicar e justificar todos os recursos necessérios ao projeto,
incluindo itens de infra-estrutura, equipamentos, recursos humaros
préprios do projeto e assessoria e assisténcia técnica externas. Es-
pecificar também todas as formas de contribuigdo prépria local ao
projeto.
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» Cronograma

Apresentar o calendério de execugdo das atividades, indicando
periodo de implantagdo/tarefas preparatdrias, fase de execugdo defi-
nida, momentos de M&A. :

M Viabilidade

* Sustentacdo politica

Indicar a base de apoio interna (organizag¢do proponente) €
externa (rede de organizagGes participantes do projeto € outros apoi-
os externos) do projeto. Demonstrar que o projeto ndo sofrerd obsta-
culos politicos ou legais; se isso for provavel, indicar como as organi-
zagdes proponentes pretendem administrar tais conflitos de forma a
viabilizar o projeto.

* Viabilidade técnica

Demonstrar que as técnicas e tecnologias a serem utilizadas
sdo necessdrias e mais apropriadas para as condi¢des do projeto. Tal
justificativa deve levar em conta também o custo das alternativas
adotadas. Indicar como se faré o processo de apropriagio das técni-
cas empregadas/desenvolvidas pelos beneficiarios.

e Viabilidade econdmico-financeira

Indicar os custos envolvidos no projeto e seu potencial de aces-
so a recursos e proporgdo de recursos préprios locais. Indicar como
o projeto ou suas atividades principais vdo manter-se apds o final do
financiamento. No caso de projetos “produtivos”, deve-se indicar
calculos prévios de rentabilidade econdmica e financeira. Uma gran-
de proporgdo de recursos proprios locais também pode ser usada
como argumento favoravel a viabilidade do projeto.

* Dimensao ambiental
Dependendo do tipo de projeto, indicar como o mesmo integra a
preocupagdo com a prote¢io do meio ambiente.

» Dimensao cultural, étnica e de género
Se relevante, indicar os elementos e iniciativas de ordem cul-
tural que favorecem o éxito do projeto. A forma como o projeto

AR
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influencia o padrao vigente de relagdes de género deve ser expli-
citada.

* Capacidade institucional e de gestiao

Demonstrar que a organizagio proponente € demais 6rgios e/ou
instituicdes participantes t&m condic¢des institucionais para implementar o
projeto e para administra-lo. Dar evidéncias da capacidade institucional,
citando, inclusive, a responsabilidade por outros projetos similares e 0 apoio
de agéncias internacionais e nacionais a outros projetos da instituigao.

B Sistema de M&A

* Indicadores e procedimentos de M&A

Descrever como o projeto serd gerenciado, isto €, indicar os
Indicadores e seus Meios de Verificacio.

Apresentar também os procedimentos de M&A - reunides es-
pecificas, responsabilidades por tarefas, cronograma de M&A, for-
ma de coleta e registro de dados, etc.). Indicar como o projeto pre-
tende incluir os beneficidrios no sistema de M&A.

* Revisoes e avaliacoes

Indicar quaisquer avaliagdes anteriores ou preliminares do pro-
jeto, ou mesmo de outros projetos da instituicio, mas que possam
contribuir para o éxito deste em questdo. Indicar a previsao de avali-
acdo externa ao final do periodo de financiamento, incluindo-se os
custos no orcamento.

B Orcamento e Proposta de Financiamento

* Orcamento

Apresentar o orcamento completo e detalhado do projeto, incluindo
todos os seus custos e ndo s6 aqueles para os quais precisa-se de finan-
ciamento externo. O or¢camento deve indicar ndo sé as despesas, mas
também as fontes de receita. O orgcamento deve ser coerente com 0s
objetivos, resultados e atividades previstas e deve incluir os custos com o
sistema de M&A do projeto (até 5% do total). Deve ser incluido, tam-
bém, um item para “imprevistos”, cujo montante serd tanto maior quanto
maior for o projeto e maiores forem seus fatores de risco. Em geral,
aceita-se um teto de até 5% para os imprevistos. Ele deve incluir, ainda,
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os custos com uma avaliagio externa ao final do perfodo (a negociar
com os financiadores), assim como os custos de auditorias financeiras
anuais. Ha duas formas bésicas de compor o orgamento: a primefra é
organiza-lo de acordo com os tipos de despesa (pessoal, encargos soci-
ais, despesas administrativas e de manutengao, despesas operacionais €
investimento em infra-estrutura); a segunda é de acordo com produtos
ou resultados (os tipos de despesas sdo agrupados segundo cada sub-
4rea ou produto/resultado do projeto). O mais simples é adotar a primeira
forma. Se for possivel, também é muito (itil conseguir demonstrar 0 custo
relativo de cada produto/resultado do projeto. O or¢amento deve ser

elaborado tendo por base a moeda nacional, indicando-se o valor corres-

pondente em délares americanos e/ou outra moeda estrangeira, se ne-
cessario, indicando-se a taxa de cAmbio e a data de referéncia.

* Proposta de financiamento

Indicar, claramente, qual o montante de recursos financeiros
solicitados 2 agéncia em questio, citando apoios ja garantidos e/ou
em negociagdo. Apresentar a quantidade de recursos préprios do
projeto. Nunca solicitar o total do orgamento.

H Anexos
e Marco Légico
Anexar o Marco Légico do projeto.

* Plano Operacional
Apresentar o Plano Operacional para o primeiro ano/periodo do

projeto.

» Diagnéstico

Anexar a parte mais relevante do diagnostico e seus procedi-
mentos metodolégicos. Incluir ilustragdes do contexto no qual o pro-
jeto vai se desenvolver.

« Informacdes adicionais sobre a organizacao proponente

Incluir informagdes relevantes sobre as organizagdes promoto-
ras do projeto (folhetos de divulgagao, prémios, cartas de recomen-
dago, titulo de utilidade publica e/ou filantropia, etc.).

:
:
:

 ;
H
1

NOtaS O niimero entre colchetes [ | refere a pdgina da nota
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10.

11.

Todas as epigrafes foram extrafdas de livros de Amyr Klink -
Paratii (Cia. Das Letras, 1992), Cem Dias Entre o Céu e 0
Mar (José Olympio, 1988) —e de trechos de sua entrevista para
Sérgio Almeida publicada em Gestdo de Sonhos: risco e opor-
tunidades (Casa da Qualidade, 1999). [5]

Conforme Novo Diciondrio Aurélio da Lingua Portuguesa, 28
edi¢do revista e ampliada, Editora Nova Fronteira, Rio de Janei-
ro, 1986. [18]

Em parte baseado em Fowler (1997, pp. 16-18) e Rondinelli
(1993, pp. 5-20). [20]

Conforme Holliday (1996, pp. 47-50). [25]

Sobre a metodologia da sistematizagdo, ver Holliday (1996) e
CESE (1999). Os passos aqui sugeridos foram retirados de
Holliday (1993, pp. 81-110). [26] ‘

Sobre orientacdes praticas para realizar planejamento estratégi-
co ver especialmente Brose (1993) para o método ZOPP, For-
tes (1998) para o PES-Planejamento Estratégico Situacional, e
Silva (1999) para uma combinagdo de ambos. [27]

Baseado em Fowler (1997, pp. 98-100). [28]

O ciclo aqui apresentado ¢ inspirado em Comisién de las Comuni-
dades Europeas (1993), Brose/GTZ (1993) e ODA (1995). [30]

Adaptado de Fowler (1997, p. 102). [31]

A metodologia do Marco Légico foi criada em 1969 por uma
empresa de consultoria norte-americana (“Practical Concepts
Inc. - PCI, Washington, D.C.), a partir da avaliagdo do sistema
de andlise de projetos da USAID (Agéncia norte-americana para
o Desenvolvimento Internacional) e, logo a seguir, incorporada
a promogao do desenvolvimento social pelas principais agéncias
de cooperagdo internacional. [36]

O ZOPP - Planejamento Orientado por Objetivos € um método
de planejamento criado no inicio dos anos 80 pela GTZ (Socie-
dade Alemi de Cooperagio Técnica). Para uma introdugdo ao
ZOPP, ver Brose (1993) e Bolay (1993). [36]
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12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.
20.

21.
22.

Conforme ODA (1995, p.13); tradug@o do autor. [37]

Ver especialmente ODA (1995), Fowler (1997), Brose (1999),
IPEA (1996) e Matus (1989). [40]

Os métodos de diagnéstico rapido participativo (DRP) tém ini-
meras denominagdes — Diagnéstico Rural Participativo (DRP),
Diagnéstico Rdpido Participativo de Agroecosistemas (DRPA),
Diagnéstico Répido e Participativo Urbano (DRPU), Aprendi-
zagem e A¢do Participativas (Participatory Learning and Acti-
on), todos tendo surgido a partir do Rapid Rural Appraisal (RRA)
e do Participatory Rural Appraisal (PRA). Parauma visdo mais
detalhada do DRP, ver EMATER/RS (1999). [44]

Referida na literatura internacional como “stakeholder analy-
sis”. Esse procedimento foi desenvolvido como parte do plane-
jamento estratégico empresarial nos anos 70 e, a partir dai,
migrou para o campo do planejamento de a¢Oes sociais. Essa
se¢do € baseada especialmente em ODA (1995). [46]

Segundo Bolay/GTZ (1993, p.18). [47]

Neste Guia, adota-se Resultado como expressao de um “ponto
de chegada” genérico, enquanto o Indicador dard uma dimen-
sd0 mais concreta para tal ponto. Isto é, neste Guia, as metas
estdo de fato integradas nos Indicadores. Ha organizagdes que
preferem integrar as metas nos Resultados e deixar aos Indica-
dores apenas a indicagdo dos padrdes de medida. Ambos 0s
procedimentos sdo aceitos como vilidos. [51]

Exemplo extraido de Valarelli (1999, p.2). [62]
INTRAC (1999). [67]

Para um aprofundamento da questdo do M&A de projetos soci-
ais, ver especialmente Monitoria e Avaliagdo de Projetos:
orientagdes para o trabalho em grupo, de Kressirer & Salzer
/GTZ (1993).70] :

Conforme indicado por Fortes (1998, p.21). [70]

A GTZ (Sociedade Aiemﬁ de Cooperagdo Técnica) aceita um
teto de até 10% do total do projeto; ja o Banco Mundial indica uma




23.

24.

25.

26.

27.

faixa de variagio de 4 a 10%; conforme Kressirer & Salzer/GTZ
(1993,p.57). [71]
Conforme indicado por Kressirer & Salzer/GTZ (1993). [71]

Conforme sugerido no Manual “Gestién del Ciclo de un Proyec-
to”” da Comisso das Comunidades Européias (1993,pp. 39-40).
(74]

Baseado em Comissdo das Comunidades Européias (1993, p.40).
[75]

Modelo de Plano Operacional adaptado de Kressirer & Salzer/
GTZ (1993, p.45).[77]

Este roteiro é uma adaptagdo baseada em vdrias alternativas

existentes, especialmente o manual da Comunidade Européia
(Comisién de las Comunidades Europeas, 1993). [77]
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Atores envolvidos: sio todos os individuos, grupos ou institui¢oes
sociais que tém algum interesse em jogo em relagdo a um projeto
determinado. Alguns tipos basicos de atores envolvidos podem
ser: a(s) organizagao(oes) promotora(s) do projeto, seus benefici-
4rios diretos (puiblico-alvo do projeto), 0s beneficiarios indiretos,
os individuos ou pessoas que podem ser desfavoravelmente afeta-
dos pelo projeto, os que apéiam o projeto (parceiros e aliados) e
aqueles que o financiam.

Atividades: Sio o conjunto de agbes concretas desenvolvidas por
uma organizagdo durante a implementagio de um projeto.

Avaliacio: & a atividade de analisar o quanto um projeto foi capaz de
produzir os efeitos e impactos a que ele se propOs. Ha dois mo-
mentos bdsicos em que a avaliagdo ocorre: durante a execugdo do
projeto, dentro da dinamica de Monitoramento & Avaliagéo, € a0
final de um perfodo determinado (um ano, um triénio ou mesmo o
final do projeto), quando tende a ser mais profunda e se beneficiar
de participagdo externa.

Beneficidrios: conjunto de pessoas € grupos aos quais sdo dirigidos
os beneficios produzidos por um projeto social e cuja situag@o os
projetos sociais pretendem melhorar. Quando participam da ela-
boragdo e do gerenciamento de um projeto, conferem-lhe maiores
chances de &xito e sustentabilidade.

Diagnéstico: é o estudo do contexto em que 0 projeto vai se desen-
volver, devendo oferecer informagdes tteis para a sua elaboragdo
¢ monitoramento & avaliag@o.

Efeitos: sio as mudancas concretas provocadas por um projeto du-
rante ou logo ap6s sua vida ttil. Expressam o alcance dos Objeti-
vos do Projeto.

Impacto: sdo as mudangas mais profundas e de mais longo prazo
que um projeto pretende influenciar. So mudangas sociais mais

amplas do que aquelas geradas no ambito do projeto junto aos
grupos beneficidrios (Resultados e Efeitos).

Indicadores: sio os pardmetros ou “sinais” utilizados para avaliar o
andamento de um projeto. Eles podem indicar mudancas de quan-
tidade ou de qualidade rumo as metas estabelecidas. Na metodo-
logia do Marco Légico, utilizam-se Indicadores Operacionais (para
o controle de Atividades e recursos), Indicadores de Desempenho
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(para o controle dos Resultados), Indicadores de Efetividade (para
avaliar o alcance do Objetivo do Projeto) e Indicadores de Impac-
to (para avaliar o quanto o projeto contribuiy para mudangas soci-
ais mais amplas e duradouras). Os indicadores sdo um dos princi-
pais instrumentos do gerenciamento de um projeto.

Marco Légico: metodologia de elaboragio, andlise e gestdo de pro-
jetos baseada numa matriz de 4 linhas e 4 colunas. Foi criada nos
Estados Unidos no inicio dos anos 70 e disseminada internacional-
mente a partir de entdo. O Marco Légico trata um projeto como
um conjunto de hipéteses e de relagdes de causa e efeito, tornan-
do explicitas as relagdes entre as Atividades, os Resultados, os
Objetivos do Projeto e o Objetivo Geral ao qual ele quer contribuir.
O Marco exige ainda a explicitagdo dos fatores de risco do projeto
(Premissas).

Meios de Verifica¢do: sdo os dados, as informagdes e os meios de
coleta e registro necessérios para verificar como variaram os In-
dicadores de um projeto.

Monitoramento: atividade de observagdo, coleta e registro de in-
formagdes durante a execugdo de um projeto, tendo por objetivo o
controle da realizagdo das Atividades, do uso dos recursos € a
producdo dos Resultados Imediatos esperados.

Objetivos do Projeto: s3o os Efeitos (ou mudancgas sociais) que o
projeto pretende produzir ao longo de sua existéncia em relagdo a
grupos sociais beneficidrios. Expressam a razdo de ser do projeto.

Objetivo Geral: é o objetivo superior ao projeto ao qual ele preten-
de contribuir. Normalmente, é o objetivo de um programa do qual
o projeto faz parte. Ele expressa as mudangas mais profundas e
duradouras que o projeto pretende influenciar, mais além de seus
objetivos especificos.

Participago: € o envolvimento efetivo na elaboragdo e no desen-
volvimento de um projeto de seus potenciais beneficidrios diretos
e de todos os grupos e institui¢des que podem contribuir com seu
éxito.

Plano Operacional: ¢ a apresentac@o resumida das principais Ati-
vidades de um projeto, contendo seu prazo de realiza¢@o, a(s)
pessoa(s) responsdvel(eis), 0s recursos necessirios € 0s apoios
envolvidos.
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Premissa: sio as condigdes € fatores fora do controle direto dos
promotores de um projeto, que podem influencié-lo de forma fa-
vordvel ou desfavordvel. Por isso sio chamados de “fatores de
risco” do projeto.

Projeto: uma agao social planejada, estruturada em objetivos, resul-
tados e atividades e desenvolvida num determinado local, com
publico-alvo, tempo de durag@o e recursos delimitados.

Programa: conjunto de acBes e estratégias gerais que expressam 08
objetivos de uma determinada politica, usualmente estruturados
em um conjunto de projetos especificos.

Recursos: sio todos 0s insumos necessarios para a realizagao de
um projeto. Podem ser recursos humanos (quantidade e perfil de
técnicos, etc.) recursos materiais (infra-estrutura, equipamentos,
etc.) e recursos financeiros.

Resultados Imediatos: sdo 08 servigos, produtos € sitnacdes con-
cretas que o projeto pretende produzir no curto prazo a partir da
realizagdo das Atividades. Sua produgdo é condigdo para o alcan-
ce dos Objetivos do Projeto.

Viabilidade: conjunto de critérios e condigdes — politicas, técnicas,
socioambientais, culturais financeiras que um projeto deve obe-
decer para ser realizado com chances de €xito. '
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