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Anresentacdo

Esta obra nasce da vontade coletiva de contribuir para o avanco dos projetos
sociais, especialmente aquelesvoltados paraa resolucao de problemas e paraa melhoria
de processos em organiza¢des coletivas da agricultura familiar.

Mesmo com toda importancia da agricultura familiar, ainda ha limitacdes para o
acompanhamento e a sistematizacao dos resultados dos projetos sociais, em especial
pelolimitadoacervode publica¢des especificas para o setor. Talvez porisso, organizacdes
como o FIDA e Projetos como o AKSAAM tém se debrucado tdo seriamente sobre esse
topico.

Além defazer, de contribuire de mudar, é necessario que: seja feito com qualidade
e responsabilidade, que a contribuicao seja justa e inclusiva, e que a mudanca seja
positiva e sustentavel.

Esses elementos sao alargados com o conhecimento, com o contato com a
terminologia técnica adequada e com o processo administrativo proprio, sendo essas
as dimensdes abordadas na obra.

A proposta desta publicacdo é fazerisso de forma mais objetiva, visando qualificar
nossa compreensao sobre as dimensdes constitutivas do projeto social e sobre as
fases do processo de Monitoramento e Avaliacdo. O intuito nosso é trazer o leitor e sua
organizacao para o universo dos projetos sociais e fazé-los parte desse processo que
preconiza valores como a participacao e a inclusao.

Nesse Ultimo aspecto, a propria obra se alinha com os valores defendidos, uma
vez que acomposicao dos autores mescla elementosimportantes como a diversidade de
género, os diferentes perfis académicos e profissionais, e, especialmente, aincorporacao
de jovens e talentosos pesquisadores como coautores deste processo.

Esperamos que o material contribua para o sucesso dos projetos sociais.

Marco Aurelio Marques Ferreira
Organizador
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Prefacio

A promocao do desenvolvimento no meio rural, entendido como
eliminacdo da privacao de liberdades, é um grande desafio para os gestores
publicos e as organizacdes coletivas da agricultura familiar e exige um
processo sistematico e articulado de intervencdes.

A sociedade brasileira tem sido recorrentemente caracterizada por
uma diversidade de cendarios economicos, sociais, ambientais e culturais,
acompanhados por profundas assimetrias na distribuicdo de capital
humano efisico. Estes sdo fatores determinantes na persisténcia histéricade
elevada desigualdade da distribuicdo da renda e da pobreza. Para supera-
los, ha necessidade de construcdo de uma rede de colaboracdo entre os
governos, em suas diferentes esferas, as Universidades, os Institutos
de Pesquisa, a Sociedade Civil, o Setor privado, dentre outros.

Nas Ultimas décadas, observou-se no Brasil um crescimento
do ndmero de politicas e projetos sociais, traduzindo-se em um
aumento esforco do governo e das organizacoes da sociedade civil.
Entretanto, a multiplicidade de inciativas isoladas, fragmentadas
e, ndo raro, contraditdrias, que competem entre si, é incapaz
de produzir e explorar as sinergias que emergem de acoes
integradas, fundadas no reconhecimento das multiplas
esferas e escalas de problemas interacionados. Com
isso, ha uma vasta literatura que identifica poucos
avancos, em termos de resultados efetivos.

A titulo de exemplo,a heterogeneidade
estrutural e produtiva no meio rural brasileiro
podeserobservadapormeiodaconcentracao
produtiva em  poucas  atividades,
concentracao dos fatores de producao e
desequilibrios regionais.



Diante da constatacdao que a elaboracao de projetos sociais
apresenta uma série de complexidades inerentes a sociedade brasileira,
a obra tem a atribuicao de compreender com acuidade o papel dos
projetos sociais, como instrumento necessario para a reducdo das
desigualdades e para o desenvolvimento sustentavel do meio rural
brasileiro. Os autores do livro empreenderam um significativo esforco
de gestdo do conhecimento na sistematizacdo de procedimentos, ja
validados em experiéncias desafiadoras, que abrangem abordagens
para elaboracao de planejamento participativo, implantacao de acoes
coletivas e monitoramento e avaliacao de projetos.

E importante enfatizar que, apesar dos 10 capitulos que constituem
a publicacdo apresentarem caminhos para uma intervencao sistematica
e planejada, trata-se de um processo social. Por isso, inexistem solucoes
ou receitas prontas e a construcao de cada iniciativa tem de considerar as
especificidades locais.

Assim, convidamos a leitura deste documento para melhor
compreender a problematica envolvida no tema, os seus desafios
e potencialidades. Espera-se poder contribuir para criar um
espaco de reflexdo e articulacdo para o desenho das politicas e
programas de apoio a populacdo do meio rural.




Capitoln

Roricoltura Familiar g
impartancia dos projetos
S0CIA1S

OBJETIVO:

Apresentar os principais conceitos, as
caracteristicas, os desafios e a relevancia da
Agricultura Familiar no Brasil, assim como ressaltar
a importancia dos Projetos Sociais para o seu
aprimoramento.

CONCEITOS-CHAVE:

e Agricultura familiar
e Objetivos de desenvolvimento sustentavel
e Politicas publicas

e Desafios da Agricultura Familiar



Agricultura Familiar e importancia dos projetos sociais

Introdugdo

A Agricultura Familiar é uma das principais responsaveis pela producdo dos
alimentos que chegam as mesas da maior parte das familias brasileiras. Ela é formada por
pequenos produtores rurais, povos e comunidades tradicionais, assentados da reforma
agraria, silvicultores, aquicultores, extrativistas e pescadores, destacando-se na producdo
de alimentos essenciais para 0 nosso consumo, como o milho, a mandioca, os ovinos, 0s
caprinos, as olericolas, o feijdo, a cana, o arroz, os suinos, o café, o trigo, as aves, a mamona,
as fruticulturas, as hortalicas e a pecuaria de leite e de corte (MAPA, 2022).

Sua importancia nao se restringe ao Brasil. De fato, dados das Na¢des Unidas (ONU,
2022) destacam que a agricultura familiar é responsavel por mais de um terco de todos os
alimentos produzidos no mundo, desempenhando papel relevante na sustentabilidade
ambiental e na seguranca alimentar e nutricional, especialmente nos paises em
desenvolvimento. Entretanto, essa participacdo é bem discrepante, a depender do pais e da
regiao no mundo.

Relatérios do Banco Mundial tém apontado a elevacdo da produtividade da
agricultura familiar, especialmente nas regides de maior vulnerabilidade social, como a
estratégia mais viavel para o enfrentamento a fome e a desnutricdo. A dispersao geografica,
a pequena propriedade e a comercializacao local e regional sao fatores importantes e, nesse
sentido, fato pelo qual o Banco Mundial a elegeu como prioridade contra a fome na América
Latina (THE WORLD BANK, 2016).

Varios organismos nacionais e internacionais tém compreendido o papel da
agricultura familiar no alcance dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU,
conforme Figura 1.1.

Figura 1.1. Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel: Agenda 2030.
Fonte: ONU/Brasil, 2022.
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Capitulo 1 - Agricultura Familiar e importéncia dos projetos sociais

A agricultura familiar contribui diretamente para o alcance de vérios dos objetivos
sustentdveis da agenda de 2030, entre eles: a erradicacdo da pobreza; a fome zero e a
agricultura sustentavel; a salde e o bem-estar; 0 acesso a dgua potavel; o trabalho decentee o
crescimento econémico;areducdo dasdesigualdades; o consumo e a producdo responsaveis;
as a¢des contra a mudanca climatica, entre outros.

O potencial dessa atividade deve-se ao seu tamanho e a sua diversidade geogréfica,
com presenca em todas as regioes do Brasil. O segmento representa mais de 80% de todas
as propriedades rurais do pais, apesar de ocupar menos de 1/4 do total da area utilizada por
estabelecimentos agropecuarios (UFRGS, 2022).

Pela relevancia socioeconOmica destacada, o FIDA - Fundo Internacional de
Desenvolvimento Agricola - atua ha vérias décadas no Brasil, financiando programas e
projetos sociais de investimento ou de doag¢des que atendem principalmente regides de
maior vulnerabilidade para pequenos agricultores e agricultoras familiares. Sdo projetos que
buscam a promogao do desenvolvimento social e econdmico, o combate a miséria e a fome
e a promocao do desenvolvimento humano dessas populacdes (FIDA, 2017).

O FIDA, em parceria com outras organizacles, atua em centenas de municipios
brasileiros, especialmente da regido semiarida, com projetos nas mais diversas areas, entre
elas: produgdo agricola e ndo agricola para geracdao de renda; comercializagdo e acesso a
mercados; reflorestamento, desenvolvimento de praticas agroecoldgicas e organicas; reusoda
agua e acesso as politicas publicas, inclusdao socioprodutiva, implementacdo de tecnologias
sociais, promoc¢ao da lideranca de jovens e das mulheres nas organizacdes sociais, entre
outras (FIDA, 2017).

Dentre os diferentes programas e projetos desenvolvidos pelo FIDA na América Latina
e Caribe, tem-se 0 AKSAAM, da sigla em inglés, que significa Adaptando Conhecimento para
a Agricultura Sustentavel e o Acesso a Mercados, que tem como objetivos melhorar o acesso
dos agricultores familiares ao conhecimento, as tecnologias, aumentar a produtividade
e aprimorar as condicdes de acesso ao mercado’.Esse projeto € executado pelo Instituto
de Politicas Publicas e Desenvolvimento Sustentavel? (IPPDS), vinculado a Universidade
Federal de Vicosa (UFV), e é o apoiador central dessa obra que visa primordialmente o
apoio dos agricultores e agricultoras na confeccao, na implementacao e no monitoramento
e avaliacdo de projetos sociais, especialmente voltados a agricultura familiar.

Dessa forma, neste capitulo introdutério, apresentamos os principais conceitos
relacionados as politicas publicas, a agricultura familiar e aos seus desafios, assim como
apresentaremos alguns exemplos de execucdo, como forma de subsidiar a melhor
compreensao e as especificidades dos projetos sociais que envolvam captacao, seja naforma
de investimento seja doagao, em organizacOes da agricultura familiar.

Roricultura Familiar, Conceitos e Politicas Poblicas

No Brasil, o conceito de agricultor familiar passa a ser normatizado pelo Estado,
para melhor delimitar o publico-alvo das suas politicas publicas, a partir de 2006. Assim, é

1 Para maisinformacdes sobre o projeto AKSAAM, acesse: https://aksaam.ufv.br/pt-BR/noticias.

2 Para conhecer mais sobre a atuagdo do IPPDS/UFV, acesse: https://www.ippds.ufv.br/.
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Capitulo 1 - Agricultura Familiar e importéncia dos projetos sociais

promulgada a Lein®11.326/2006, regulamentada pelo Decreto 9064/2017 que dispde sobre a
Unidade Familiar de Producao Agraria e institui o Cadastro Nacional da Agricultura Familiar,
além de estabelecer as diretrizes para a formulacdo da Politica Nacional da Agricultura
Familiar e empreendimentos familiares rurais. O ordenamento legal passa a definir agricultor
familiar como aquele que: | - possuir, a qualquer titulo, drea de até quatro mddulos fiscais;
Il - utilizar, no minimo, metade da forca de trabalho familiar no processo produtivo e de
geracdo de renda; Il - auferir, no minimo, metade da renda familiar de atividades econémicas
do seu estabelecimento ou empreendimento; e IV - ser a gestao do estabelecimento ou do
empreendimento estritamente familiar. O decreto aborda também outras especificidades
como o caso dos pescadores artesanais, dos aquicultores, dos maricultores e de extrativistas
que desenvolvam tais atividades ndo combinadas com producdo agropecuaria.

Pequena
Propriedade

M&o de Obra Agricultura Renda Agricola
Familiar Familiar Predominante

Gestao
Familiar

Figura 1.2. Quesitos de classificacdo da agricultura familiar pelo Estado Brasileiro.
Fonte: BRASIL, 2006.

Entretanto, mesmo antes da promulgacdo da Lei n°® 11.326/2006, que define as
caracteristicas e o que é a agricultura familiar, na metade dos anos 1990, comeca a surgir a
primeira politica publica direcionada a promocado da agricultura familiar, que passou a ser
reconhecida como uma categoria politica nos anos 1990 (MEDEIROS, 2010). Nesse periodo,
a agricultura familiar é inserida na agenda das politicas publicas com a criacdo de uma
politica de acesso ao crédito, especificamente para os entdo ainda denominados pequenos
produtores rurais, pequenos agricultores, lavradores ou pequenos proprietarios. Esse é 0 caso
do Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (Pronaf), criado em 1996,
que passou por diferentes reformula¢des ao longo dos anos e abrange diversas modalidades
de crédito, buscando, dessa forma, contemplar diferentes categorias de agricultores na
promocao de suas atividades produtivas.

Esse avanco abriu portas para a melhor compreensado de como acdes antes dispersas
poderiam ser aglutinadas em projetos e programas sociais dentro do arcabouco das
politicas publicas para a agricultura familiar. Para tanto, consideramos as politicas publicas
como ag¢des do Estado, do terceiro setor, de organismos multilaterais ou de diferentes atores,
visando resolver ou minimizar algum problema considerado como publico, como colocado
por Secchi (2010) 2.

3 No capitulo 2 - Diagndstico do problema em projetos sociais [técnicas de identificacdo de problemas]
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Agricultura Familiar e importancia dos projetos sociais

F importante destacar que esse reconhecimento foi fruto de uma longa trajetéria de
lutas, mobilizacBes e arranjos politicos que visibilizaram os problemas sociais e econémicos
tipicos desses atores, fato que tomou maior notoriedade a partir de meados da década de
2000.

Em 2003, outra importante politica, o Programa de Aquisicao de Alimentos (PAA), é
implementada, permitindo a compra publica de produtos dos agricultores familiares com o
objetivo de promover o acesso a alimentacdo de qualidade e fortalecer a agricultura familiar.
Essa producdo era destinada a formacao de estoques de alimentos e a distribuicdo para a
populacdao em situacdo de inseguranca alimentar, além da distribuicdo aos atendidos pela
rede socioassistencial dos equipamentos publicos, como creches, abrigos, redes publica e
filantrépica de ensino, entre outras organizacoes publicas (GRISA et al., 2010).

Outra politica publica de grande relevancia é o Programa Nacional de Alimentacdo
Escolar (PNAE), que embora exista desde 1955, foi remodelado em 2009, com o objetivo de
fortalecer os agricultores familiares. O PNAE passou a exigir que 30% dos produtos para a
alimentacdo escolar fossem provenientes da agricultura familiar.

Podemos afirmar com seguranca que, na primeira década dos anos 2000, a agricultura
familiar conquistou espaco na agenda dos formuladores de politica publica, especialmente
pelo contexto politico favoravel e pela compreensdo de que organismos publicos, privados
e do terceiro setor poderiam atuar conjuntamente na resolucao de problemas publicos e,
dessa forma, na introducdo de politicas e programas sociais especificos para esse grupo.

Entre outras politicas importantes para o setor, podemos destacar: o Programa
Luz para Todos (2003), que levou eletrificacdo a zona rural; o Programa Nacional de
Desenvolvimento Sustentavel dos Territorios Rurais (PRONAT), criado em 2003; o Seguro da
Agricultura Familiar (SEAF), de 2004; a Politica Nacional de Assisténcia Técnica e Extensado
Rural para a Agricultura Familiar e Reforma Agraria (PNATER), criada em 2010; e programas
como de transferéncia de renda, previdéncia e aposentadoria rural, entre varios outros que
poderiam ser agregados a essa lista.

A impartancia da Agricoltura Familiar e seas desafios

Como ja destacado, a agricultura familiar tem fundamental importéncia na producao
de alimentos nos ambitos nacional e global. A sua relevancia social foi reconhecida pela ONU
- Organizacdo das Nacoes Unidas, que declarou a década de 2019 a 2028 como a “Década
da Agricultura Familiar”, por considerar o seu papel relevante na reducao da pobreza,
na melhoria da seguranca alimentar global, no melhor manejo dos recursos naturais, na
protecdo ambiental e na possibilidade de se alcancar o desenvolvimento sustentavel.

No pais, a sua importancia ganhou maior notoriedade a partir do Censo Agropecuario
de 2006, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que identificou 4,3 milhGes
de estabelecimentos provenientes da agricultura familiar, representando 74% da mao de
obra rural.

e no capitulo 7 - Construgdo do Marco Légico em Projetos Sociais, sdo apresentados com mais detalhes a
definicdo do problema, técnicas para a sua construcdo e exemplos.

4 Para mais informacdes acessar UN - United Nations Decade of Family Farming. Disponivel em: https://
www.fao.org/family-farming-decade/en/. Acesso em: 9 fev. 2022.
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Agricultura Familiar e importancia dos projetos sociais

Esses dados foram atualizados no Censo Agropecudrio 2017, que identificou
pouco mais de 3,9 milhdes de estabelecimentos que se enquadram nessa categoria. Essa
reducdo aconteceu em virtude da Lei n°® 11.326/2006, que foi regulamentada pelo Decreto
n° 9.064/2017, que modificou a forma de classificacao dos estabelecimentos, sobretudo
em relacdo a renda da propriedade, que deve ser, predominantemente, proveniente do
domicilio rural (GROSSI et al., 2019; IBGE, 2017).

Mesmo com a diminuicdo de estabelecimentos no periodo, a agricultura familiar
ndo perdeu sua relevancia socioeconémica, como destaca o Censo de 2017. Em relacdo a
producdo de alimentos, os estabelecimentos familiares ainda tém producgao significativa,
pois respondem por 48% do valor da producao de café e banana; e, nas culturas temporarias,
sdo responsaveis por 80% de producdo da mandioca, 69% do abacaxi e 42% da producdo do
feijdo, entre outras importantes culturas, presentes nas mesas das familias brasileiras.

Embora a notoria relevancia da agricultura familiar, ela sempre sofreu com a
alternancia dos governos e, especialmente, com a incapacidade publica de fazer com que
as politicas existentes alcancassem todo o publico da agricultura familiar. Fatos como esse
despertaram a necessidade de incremento de acOes do terceiro setor, dos organismos
multilaterais, abrindo espaco também para ampliagdo de projetos sociais no meio rural.

Essas articulagdes complementares e, por vezes, sinérgicas foram responsaveis pela
manutencdo das politicas, programas e acdes, mesmo com o enfraquecimento da acao do
Estado, como observado na ultima meia década.

F preciso destacar que algumas dessas politicas passaram por reformas ou cortes no
seu orcamento, a exemplo dos recursos para o PAA, a partirde 2015, com reducoes sucessivas
chegando a quase 45% em 2019, mesmo sendo um programa exitoso, que beneficiou mais
de 450 mil agricultores no periodo de 2011 a 2018, e com impactos positivos em varias regides
do pais, sobretudo na regido nordeste, como aponta o trabalho de Castro e Freitas (2021).
Outras politicas, mais restritivas, deixam de fora boa parte da populacdo mais empobrecida
das zonas rurais e, particularmente, da regido nordeste do pais, que ainda ndo tém acesso a
todas as politicas publicas que sdo destinadas aos agricultores familiares. No caso da regido
nordeste, merece ainda mais atencdo por sua condicdo geografica e climatica, que passa
por longos periodos de seca, tem solo mais impermeavel e sofre altas temperaturas, sendo
mais um desafio para a agricultura familiar da regido.

Como apontado, sdo muitos os desafios, e a eles somam-se a falta de infraestrutura
em varias regides, tanto para a aquisi¢cdo de insumos, como para o escoamento da producao,
a dificuldade de acesso a mercados, a falta de assisténcia técnica e extensdo rural, as
limitacOes de crédito, sobretudo para os agricultores familiares menos capitalizados, além
daslimitagcdes de acesso e de permanéncia na terra. Todos esses elementos deixam evidente
que ha um claro contexto para a ampliacdo tanto dos projetos sociais quanto da atuacao
em parceria de multiplos atores para a resolugdo dos problemas publicos da agricultura
familiar.

Exemplos de alguns projetos financiados pelo FIOA

Entre os diversos projetos do FIDA no Brasil, podemos citar o Projeto de
Desenvolvimento Sustentavel do Cariri, Seridd e Curimatau (Procase), que é um projeto
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fruto da parceria entre o Governo do Estado da Paraiba, o FIDA e a Organizacdo das Nacdes
Unidas (ONU), que beneficia 56 municipios do semidrido paraibano. Entre as aces do
projeto, tem-se a realizacdo de eventos, cursos de capacitacao e a formagdo de mulheres,
jovens e quilombolas, que visam o fortalecimento de atividades produtivas com o apoio
e o fomento a empreendimentos rurais, sejam agricolas ou ndo agricolas, sejam novos
ou ja consolidados. Sdo atividades que envolvem a caprinovinocultura, a fruticultura, as
agroindUstrias, o artesanato, entre outras®.

Outro projeto, em parceria com o Governo do Estado do Ceard, é o Projeto de
Desenvolvimento Produtivo e de Capacidades (Projeto Paulo Freire), que é uma politica
publica executada pela Secretaria do Desenvolvimento Agrario (SDA) do estado. Esse projeto
tem como objetivos reduzir a pobreza e elevar o padréo de vida de agricultores familiares
de 31 municipios no Ceard, por meio da inclusdo social e econémica. O Projeto Paulo Freire
apoia aimplementacdo de projetos que fomentem atividades rurais, por meio de assisténcia
técnica em torno da criacdo de pequenos animais, dos quintais produtivos, da apicultura, da
construcdo de cisternas caseiras, do reuso de dgua cinza, da construcdo de biodigestores, do
artesanato, de unidades de beneficiamento, da pesca artesanal, entre outras acoes®.

Também podemos citar o Projeto Viva o Semiarido (PVSA) do Governo do Estado
do Piaui, em parceria com o FIDA, que visa alcancar a reducdo da pobreza, o aumento da
producdo e a melhoria das condi¢Ges de vida das popula¢des do meio rural do Semiarido
Piauiense. O projeto incentiva o desenvolvimento de atividades produtivas predominantes
da regido, como apicultura, ovinocaprinocultura, cajucultura, piscicultura, avicultura,
quintais produtivos, suinocultura, mandiocultura, irrigacao e artesanato, atuando em 89
municipios do Piaui’.

Por fim, com enorme relevancia social, destacamos o AKSAAM, que é um projeto
articulador de uma série de subprojetos com participacao de dezenas de atores sociais em
todo semiarido brasileiro, além de promover acdes de cooperacao triangular sul-sul em prol
da agricultura familiar. Estima-se que mais de 10.000 produtoras e produtores ja tenham sido
beneficiados pelas agdes do AKSAAM que, a partir da gestao do conhecimento, visa melhorar
0 acesso dos agricultores familiares do semiarido as tecnologias e aos conhecimentos,
aumentando sua produtividade e melhorando suas condicdes de acesso ao mercado.

Esses e outros projetos sdo exemplos de atuagdo do FIDA no Brasil, nas ultimas
décadas, em parceria com diferentes esferas de governo e com organizacdes do terceiro
setor. Todas essas iniciativas ttm em comum a promocdo e o fortalecimento da agricultura
familiar e o desenvolvimento sustentavel e inclusivo das populagBes rurais. Essas acbes
deixam claro que, onde ha vontade politica, os problemas sdo enfrentados com acdes
planejadas e com parcerias multissetoriais que fazem a diferenca na promocao de um
mundo melhor para toda sociedade.

5 Para saber mais sobre o Projeto Procase, consulte a pagina do projeto na web: https://www.procase.
pb.gov.br/ oprocase.

6 Para mais informacdes sobre o Projeto Paulo Freire, acesse: https://www.sda.ce.gov.br/ugp-paulo-freire/.

7 Para mais informagGes e dados sobre o projeto Viva o Semiérido, consulte: http://portalsemear.org.br
fida/ projeto-viva-o-semiarido/.
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DIAGNASTICO DO PROBLEMA
EM PROJETOS SOCIAIS

OBJETIVO:

Sintetizar elementos relacionados ao diagnéstico
de problemas em projetos sociais, apresentando
técnicas para identificacdo, explicacdo e selecdo
de problemas, assim como o papel de diferentes
atores para a anélise da realidade social.

CONCEITOS-CHAVE:

e Politica, Programa e Projetos sociais

e Problemas sociais

e Metodologia de Diagnostico de Problemas (MDP)

e Diagndstico Rapido Participativo Emancipador (DRPE)

® Praticas metodologicas para diagnéstico de
problemas

e Ferramentas de gestdo para diagnostico de
problemas

e |dentificacdo, descricdo e selecao de problemas
sociais

® Atores sociais
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POLITICA, PROGRAMA E PROJETO SOCIAL

Antes de apresentar a abordagem do diagnostico de problemas em projetos sociais,
partimos do entendimento de que é necessario compreender a diferenciacdo entre politica
publica, programa e projeto social. Esses trés conceitos, embora estejam relacionados, ndo
significam a mesma coisa. Vamos entdo entender melhor o que significa cada um deles?

Quando falamos de politicas publicas, ha duas abordagens. Uma compreende que o
protagonismo das acGes deriva do poder publico, e outra acredita que o protagonismo pode
ser dividido entre multiplos atores, sejam eles pertencentes ao setor publico, a iniciativa
privada ou ao terceiro setor, desde que a centralidade da acao seja a resolucao de um
problema publico.

Na primeira vertente, politicas publicas, de uma maneira geral, referem-se ao conjunto
de decisOes tomadas pelas instituicdes de Estado e a busca da solucdo de um problema
ou da promocao de um objetivo comum desejado pela sociedade (JANNUZZI, 2016). Para
a abordagem multicéntrica, o importante ndo é quem formula a politica, mas a origem do
problema a ser enfrentado. Assim uma politica recebe o adjetivo de “publica” se o problema
que tenta enfrentar é publico (SECCHI, 2014).

As politicas sociais sdo uma categoria de alta relevancia no ambito das politicas
publicas. Em diversos setores, elas contribuem para a reducdo das desigualdades sociais,
buscando enfrentar problemas que atingem a coletividade. De acordo com Cohen e Franco
(2007), aqueles que se propdem a realizacdo de politicas sociais acreditam que é possivel,
por um lado, conhecer a realidade e, por outro, altera-la, mediante acdes planejadas por
meio de programas e projetos.

Nessa dinamica, construir politica social implica aceitar, entdo, que é possivel
solucionar os problemas sociais de forma coletiva. A traducao operacional das politicas
publicas sdo os programas e 0s projetos sociais, aos quais se alocam recursos para coloca-
los em prética.

Programas sociais sdo intervencoes publicas desenhadas para amenizar uma
problematica social ou promover um objetivo comum (JANNUZZI, 2016). Os projetos sociais,
elementos abordados neste livro, constituem a unidade minima para a acao e sao o ponto
de partida mais adequado para formular apreciacdes sobre os programas - que sdo um
conjunto de projetos que buscam os mesmos objetivos — e sobre as politicas publicas,
concebidas como agregadas de programas (COHEN; FRANCO, 2007). A Figura 1 apresenta
a aplicagcdo de um exemplo envolvendo uma politica pdblica, um programa e um projeto
social no ambito da Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (ATER).

Politica Social

Programa Social
Projeto Social

PNATER PRONATER AKSAAM

Figura 2.1. Politica, programa e projeto social no &mbito da ATER
Fonte: Construcao dos autores.

15



Diagnostico do problema em projetos sociais

Na Figura 2.1, é possivel observar um exemplo de politica publica social: a Politica
Nacional de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural para a Agricultura Familiar e Reforma
Agraria (PNATER), que tem como principios (BRASIL, Lei n®12.188/2010):

| - Desenvolvimento rural sustentavel, compativel com a utilizacdo adequada dos
recursos naturais e com a preservacao do meio ambiente;

Il - Gratuidade, qualidade e acessibilidade aos servigcos de assisténcia técnica e
extensdo rural;

Il - Adocdo de metodologia participativa, com enfoque multidisciplinar,
interdisciplinar e intercultural, buscando a construcdo da cidadania e a
democratizagdo da gestdo da politica publica;

IV - Adogdo dos principios da agricultura de base ecoldgica como enfoque
preferencial para o desenvolvimento de sistemas de producdo sustentaveis;

V - Equidade nas relacGes de género, geracdo, raca e etnia; e

VI - Contribuicdo para a seguranca e soberania alimentar e nutricional.

De acordo com o Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA), o
Programa Nacional de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural na Agricultura Familiar e na
Reforma Agraria (PRONATER) estabelece as diretrizes e as metas para os servicos publicos de
ATER no Brasil, sendo elaborado, anualmente, para cada Plano Safra da agricultura familiar,
com base nas politicas sociais da Secretaria de Agricultura Familiar e Cooperativismo (SAF),
nos programas estaduais de ATER e nas demandas da agricultura familiar.

Comoexemplode projeto social que estd alinhado com os objetivosdo PRONATER e da
PNATER, podemos citar o projeto Adaptando Conhecimento para a Agricultura Sustentavel e
0 Acesso a Mercados* (AKSAAM) , que tem como objetivos melhorar o acesso de agricultores
familiares a tecnologias e conhecimentos, aumentar a produtividade desses agricultores e
melhorar as condicdes de acesso a mercados.

Destaca-se também que a operacionalizacdo do AKSAAM ocorre por meio de projetos
parceiros (subprojetos), sendo que alguns destes atuam mais diretamente na tematica de
ATER, como o projeto “Agroecologia e Territorio de Saberes”, direcionado ao fortalecimento
de capacidades de organizacGes de ATER e da agricultura familiar no semiarido brasileiro.
Esse é um bom exemplo da articulacdo de diferentes atores multilaterais, governamentais
e do terceiro setor na resolucdo de problemas publicos em perspectiva de curto, médio e
longo prazos.

Do que ja foi exposto, podemos conceituar o projeto social como um esforco
coletivo, de carater intencional e planejado, voltado ao alcance de objetivos especificos que
contribuem para a resolucdo de problemas sociais e para a potencializacdo de a¢des de
interesse de determinada coletividade.

A abordagem aqui adotada tem como foco os projetos sociais e concentra-se na
apresentacdo de ferramentas e de praticas metodoldgicas apropriadas para o diagndstico
de problemas sociais, que podem ser utilizadas por atores inseridos no contexto em que
determinada realidade é analisada.

1 O AKSAAM é um projeto do Fundo Internacional para o Desenvolvimento Agricola (FIDA), executado pelo
Instituto de Politicas Publicas e Desenvolvimento Sustentavel (IPPDS), vinculado a Universidade Federal de
Vicosa (UFV). Para mais informacdes, acesse: https://aksaam.ufv.br/pt-BR/home.
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DIAGNOSTICANDD PROBLENMAS SOCIAIS

Os problemas da area social e suas causas podem estar ligados a diferentes setores,
como salde, educacdo, seguranca, agricultura, entre outros. Diagnosticar os problemas
é importante para compreender quais sdo as principais dificuldades que determinada
coletividade enfrenta e, assim, agir de modo cirlirgico na situagdo. Para melhor compreensdo
de como alcancar tal finalidade, apresentamos a Metodologia de Diagndstico de Problemas
(MDP), que pode ser aplicada tanto em organizacoes publicas como em organizacles da
sociedade civil em que a gestdo social esta presente (DAGNINO; CAVALCANTI; COSTA, 2016).

O elemento central da MDP ¢ identificar e relacionar os problemas mais relevantes
associados a uma dada situacdo em um determinado momento. O diagnostico do problema
supde algumas ac¢bes, como apresentamos na Figura 2.2.

Listar os problemas declarados pelos
diversos atores sociais relevantes;

Avaliar os problemas segundo a perspectiva
desses atores;

Situar os problemas no tempo e no espaco;

Verificar se existe complementaridade ou
contradicdo entre os problemas declarados;

Identificar fatos que evidenciam e precisam a

existéncia de problemas;

Levantar suas causas e consequéncias;

Selecionar as causas criticas que podem ser
objeto de intervencao.

Figura 2.2. Acoes do MDP
Fonte: Construgdo dos autores, com base em Dagnino, Cavalcanti e Costa (2016).

Para diagnosticar uma realidade social e, com isso, compreender os problemas
enfrentados pelas pessoas, organizacbes e/ou comunidades que fazem parte dessa
realidade, é importante realizar o diagndstico de forma participativa para que o publico-
alvo da intervencdo participe de forma ativa na identificacdo dos problemas e de possiveis
solucgoes.
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Nesse sentido, o Diagndstico Rapido Participativo Emancipador (DRPE) é um exemplo
de método que utiliza técnicas de carater participativo para obter informacdes e para a
identificacdo de problemas, suas causas e possiveis solucdes, a partir da acdo comunicativa
dialégica entre os participantes, buscando alcancar o consenso entre eles (PEREIRA, 2017).

Adaptando a MDP, criada por Dagnino, Cavalcanti e Costa (2016), optamos por
condensar as acoes em etapas mais gerais, que sdo apresentadas na Figura 2.3. Além disso,
complementamos o entendimento das etapas com a proposicdo de ferramentas de gestdo e
de praticas metodoldgicas de DRPE possiveis de serem aplicadas em cada uma delas. Com
iSS0, nossa intencdo é propor a combinacdo de metodologias, uma vez que a MDP foca em
etapas para a identificacdo e a explicagdo do problema, dando um direcionamento de como
o processo de diagnostico de problemas sociais pode ser conduzido. Ja as ferramentas de
gestdo e as praticas metodoldgicas de DRPE sdo compreendidas como meios para alcancar
essas etapas, juntamente com a selecdo dos problemas prioritarios para serem resolvidos.

Identificacao do problema

Objetivo: listar os problemas Praticas metodoldgicas e ferramentas:
apresentados pelo publico beneficiério Apresentacdo da equipe interdisciplinar,
e pelos atores sociais Mapeamento histérico, Caminhada
transversal, Entrevistas e Grupo focal

Descri¢ao do problema

Praticas metodoldgicas e ferramentas:
Matriz de declaracdo do problema e
Matriz realidade e objetivo

Objetivo: entender as causas dos
problemas

Selecao do problema

Objetivo: selecionar os problemas Praticas metodologicas e ferramentas:
prioritarios Matriz GUT e Eleicdo de prioridades

Figura 2.3. Etapas, praticas metodoldgicas e ferramentas para o diagnéstico de problemas
sociais
Fonte: Construcdo dos autores, com base em Dagnino, Cavalcanti e Costa (2016) e Pereira
(2017).

Aseguir, as trés etapas - identificacdo do problema, descricdo do problema e selecao

do problema - sdo detalhadas conforme os seus objetivos e a aplicabilidade das praticas
metodologicas e das ferramentas de gestao.
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Identificando o problema

Um problema pode ser uma situagdo ou um estado negativo, uma ma utilizagdo
de recursos, uma ameaca ou uma intencao de nao perder uma oportunidade (DAGNINO;
CAVALCANTI; COSTA, 2016). Um problema existe quando uma situacdo é considerada
inadequada e quando existe a expectativa do alcance de um cenéario melhor (SECCHI,
2020). Ha um problema social quando existe uma diferenca identificavel entre os ideais e a
realidade (COHEN; FRANCO, 2007).

Para essa etapa de identificacdo dos problemas, é importante listar as dificuldades
apresentadas pelo publico beneficidrio do projeto social, bem como pelos atores sociais
envolvidos com a coletividade. Sendo assim, no Quadro 1 (Apéndice 1), apresentamos
praticas metodologicas de DRPE para tal finalidade, que podem ser aplicadas pela equipe
envolvida no projeto social.

Tomando como exemplo o contexto da agricultura familiar no Brasil, alguns
problemas podem estar associados as dificuldades para o escoamento da producdo, que
é uma situacdo relevante para a coletividade, considerando o contingente de agricultores
familiares, assim como a importancia dessa categoria para a producdo de alimentos.

Descrevendo o problema

Descrever o problema é importante, pois somente depois de declararmos,
adequadamente, o problema social que buscaremos resolver é que poderemos iniciar
o desenvolvimento da solucdo ideal para o usuario. Uma ferramenta utilizada para tal
finalidade é a Matriz de declaracdo do problema, composta por quatro fases: i) imersao,
ii) observacao, iii) definicao e iv) declaracao (CUNHA, 2022). Essas fases sao explicadas na

Figura 2.4

Objetivo: empatizar Objetivo: delimitar o Objetivo: redigiro
problema problema

Essa etapa pode ser
realizada por meio da
aplicacdo de
ferramentas e praticas
metodologicas, como:
apresentacdo da

Se o problema esta mal
definido ou restrito, é
preciso expandir o
quaro criativo.

Declarar o problema
iniciando a frase com:
“como podemos...”

Se o problema for
complexo ou
inalcancavel, é preciso
restringir o quadro
criativo.

equipe multidisciplinar,
mapeamento histoérico,
caminhada transversal,
entrevista
semiestruturada e
grupo focal.

Figura 2.4. Matriz de declaracao do problema
Fonte: Adaptada de Cunha (2022).
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Considerando como exemplo de problema social a insuficiéncia de acdes de
ATER para agricultores familiares de um assentamento rural, uma forma de declarar esse
problema seria: “Como podemos melhorar a assisténcia técnica dos agricultores familiares
de determinado assentamento rural?”. Apresentar o problema dessa forma pode contribuir
para que surjam ideias e sugestoes por parte de diferentes atores sociais envolvidos na
realidade estudada.

Com o objetivo de identificar causas dos problemas e possiveis solu¢des, Pereira
(2017) propGe o uso de uma Matriz Realidade e Objetivo. Para iniciar a técnica, pede-se aos
participantes que apresentem os principais problemas que estao enfrentando. A equipe
solicita aos participantes que reflitam sobre as causas do referido problema, e, entdo,
pergunta-se a eles sobre o caminho a ser percorrido para resolver o problema, tendo em
vista o objetivo apresentado (PEREIRA, 2017).

Como exemplo hipotético, elaboramos uma Matriz Realidade e Objetivo (Quadro
2, Apéndice 2), considerando problemas enfrentados por uma cooperativa de agricultores
familiares que atua na fabricacdo de polpas de frutas. Para o exemplo apresentado, além
de atuar no problema de desmotivacdo dos cooperados, projetos sociais poderiam
desenvolver a¢des para captacdo de recursos para que a cooperativa possa conseguir 0s
equipamentos novos de produgdo, além de propor projetos ligados as areas financeiras e
de marketing.

Selecionando o problema

A limitacdo de recursos financeiros, humanos, materiais, tecnologicos, entre outros,
pode fazer com que nado seja possivel atuar em todos os problemas identificados. Por isso,
partimos do entendimento de que elencar os problemas por ordem de prioridade contribui
para que 0s projetos sociais possam agir na resolucao de problemas mais importantes.
Nesse sentido, apresentamos duas ferramentas que auxiliam nessa etapa: a técnica de
eleicdo de prioridades e a Matriz de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (Matriz GUT).

De acordo com Pereira, (2017), a técnica de eleicdo de prioridades consiste na
apresentacdo e na analise de todas as demandas existentes pelos participantes de um
DRPE, que podem praticar ademocracia, elegendo suas preferéncias. A Figura 2.5 sumariza
como é realizado o processo de aplicacdo dessa técnica.

dinheiro, para
atribuir valores
a0s votos.
Por exemplo:

imediatamente,
na presenca dos
participantes.

Para a realizagdo Os cartdes sio A quantidade de
desa técnica sdo distribuidos e cartdes para cada
distribuidos apresentados as problema
cartdes de cores Verde: Amarelo: Branco: “Urnas’ com suas elencado é
diferentes com 10 pontos 5 pontos 1 ponto respectivas multiplicada pelo
tamanho identificacBes. valor da “nota”.
padronizado, Logo, o problema
representando . A “apuracio” com maior valor
simbolicamente dever ser total deve ter

prioridade,
subsidiando a
elaboracdo de
projetos.

Figura 2.5. Processo de aplicacdo da técnica de eleicdo de prioridades
Fonte: Construcao dos autores, com base em Pereira (2017).
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Parailustrarum exemplo de aplicacao da eleicao de prioridades, Pereira (2017) aborda
o caso da Cooperativa Mariense de Artesanato, que explicita os problemas apresentados
pelos cooperados participantes do DRPE, os pontos relativos a cada cor do cartdo, conforme
apresentado na Figura 2.5, e, entre parénteses, o nimero de pessoas que votou em cada
opgao.

Tabela 2.1. Eleicao de prioridades Cooperativa Mariense de Artesanato

Itens Verde (10 Amarelo (5) Branco (1) Total
Construir uma sede 190 (19) 25 (05) 07 (07) 247
Revisar o estatuto 160 (16) 45 (09 08 (08) 213
Adquirir equipamentos 60 (06) 40 (08) 12 (12) 112
Participar de eventos 20(02) 06 (06) 51
Regularizar a situacdo dos 20 (02) 25 (05) 05 (05) 45
associados

Fortalecer a diversidade 25 (05) 02 (02) 27
Planejamento 20 (04) 05 (05) 25

Fonte: Pereira (2017).

Os resultados da Tabela 2.1 mostram que a construcao da sede foi elencada como
prioridade pelos participantes, o que demandaria, por exemplo, um projeto voltado para
a captacdo de recursos financeiros (o que ocorre também para a necessidade de adquirir
equipamentos). Revisar o estatuto é a segunda prioridade, o que poderia ser tratado em
uma Assembleia Geral Extraordinaria, uma vez que esta pode ser convocada sempre que
necessario, sem limitacdo de nimero de realiza¢gBes por ano, podendo tratar qualquer
assunto que seja de interesse da cooperativa, desde que a pauta seja definida com
antecedéncia (RENO, CEZAR, SANTOS, 2021).

Outra técnica que auxilia na tomada de decisdo para a resolucdo de problemas é a
Matriz GUT. Para elaborar esse tipo de matriz, os problemas recebem notas de um a cinco,
evidenciando o que deve ser corrigido imediatamente e o que pode ficar para mais tarde, de
acordo com os critérios de gravidade, urgéncia e tendéncia, conforme sdo apresentados no
Quadro 2.1.
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Quadro 2.1. Critérios de pontuacao para a Matriz GUT

Nota Gravidade: Urgéncia: Tendéncia:
0 impacto ou a intensidade 0 prazo e o tempo indica se o problema tende
que o problema pode gerar necessarios para solucionar  a piorar rapidamente ou se

se nao for solucionado um problema deve permanecer estavel

1 Sem gravidade Pode esperar Ndo mudar nada

2 Pouco grave Pouco urgente Piorar em longo prazo

3 Grave O mais rapido possivel Piorar em médio prazo

4 Muito grave F urgente Piorar em curto prazo

5 Extremamente grave Precisa ser resolvido ja Piorar rapidamente

Fonte: Adaptado de Cezar e Santos (2022).

A Matriz GUT pode ser aplicada no contexto de atuacao de projetos sociais de forma que
o publico beneficiario elenque os principais problemas e os pontue conforme as notas de um
a cinco, sendo que, quanto maior a nota, mais grave, mais urgente e maior a tendéncia que
aquele problema tem de piorar.

Para identificar a ordem de priorizacdo, calcula-se o grau critico, por meio da simples
conta de multiplicacao das colunas da Matriz GUT. Para melhor entendimento, elaboramos a
Tabela 2.2 com a aplicacdo dessa ferramenta de gestdo, considerando o exemplo ficticio de
uma cooperativa de agricultores familiares que comercializa polpas de frutas.

Tabela 2.2. Exemplo de aplicacao da Matriz GUT

Problemas Gravidade Urgéncia Tendéncia Grau Critico Priorizagdo
(GXUXT)

Falta de equipamentos 5 5 4 100 1°
adequados de producado

Falta de recursos financeiros 4 4 64 2°
Cooperados desmotivados 3 3 36 3°
Auséncia de a¢des de 3 2 18 4°
marketing

Fonte: Construcao dos autores.

Partindo da situacdo hipotética de que os principais problemas relatados pelos
cooperados estdo na Tabela 2.2, nota-se que a falta de equipamentos adequados de producéo
é o principal problema enfrentado. Isso pode ocorrer, especialmente, em situacdes nas quais
as cooperativas atuam como organizacoes, quando os agricultores familiares se unem para
comercializar seus produtos e, também, sdo organizacles responsaveis pela realizacdo de
processos de agregacao de valor, como a fabricacao de polpas de frutas, por meio da utilizacao
de maquinas e de equipamentos de producdo que pertencem a cooperativa.

Sendo assim, a aplicacdo da Matriz GUT para essa cooperativa de polpas de frutas revela
que novos equipamentos de producdo ou a melhoria dos equipamentos ja existentes precisam
ter prioridade, dentre os outros aspectos necessarios. Ja os demais problemas podem ser
resolvidos pela seguinte ordem de prioridade: falta de recursos financeiros, cooperados
desmotivados e auséncia de acGes de marketing.

¢b



Diagnostico do problema em projetos sociais

O ambiente no qual se desenvolvem os projetos sociais é caracterizado pela
presenca de diversos atores, isto €, de pessoas, grupo de pessoas ou instituicdes que tém
alguma influéncia na situacdo avaliada ou que sofrem suas consequéncias (CAMPOS;
ABEGAQ; DELAMARO, 2002). Para avancar na elaboracdo de um diagndstico, é conveniente
compreender como o ator que declara o problema pode interagir com outros atores para
ganhar sua colaboracdo ou vencer suas resisténcias (DAGNINO; CAVALCANTI; COSTA, 2016).
Especificamente no DRPE, o comprometimento dos atores sociais € fundamental para
que o diagndstico seja o inicio de um processo de desenvolvimento participativo, sendo
que o enfoque participativo do DRPE estad no saber, nas aspiracdes e na criatividade dos
participantes e no envolvimento dos atores sociais (PEREIRA, 2017).

Os atores sociais sao sujeitos da realidade considerada e, portanto, apresentam
interesses distintos e, as vezes, concorrentes. Para alguns atores, a situacdo pode nao
ser encarada como problematica, por serem menos afetados, por ignorancia de suas
consequéncias ou por terem alguma vantagem caso ela se mantenha (CAMPOS; ABEGAQ;
DELAMARO, 2002). Cohen e Franco (2007) destacam que nem todos os atores sociais
compartilham dos mesmos valores, o que pode gerar, como consequéncias, diferentes
opinides na identificacdo dos problemas sociais sobre 0s quais é necessario intervir.

Uma forma de se avaliar a importancia de atores sociais, grupos, organizacdes e/ou
instituicdes que atuam em uma realidade social é aplicar o Diagrama de Venn. De acordo
com Pereira (2017), essatécnica consiste narepresentacao graficaemformadecirculos para
a interpretacdo da coletividade da importancia da atuacao desses atores e organizacoes
publicas e privadas em suas vidas cotidianas, tendo como referéncia a propria organizacao
ou a comunidade que os representam.

Além da representacdo gréafica, esse Diagrama procura estimular o didlogo entre
a equipe do projeto e os participantes e entre os préprios participantes, em torno de
temas geradores que expressam a realidade na qual vivem, possibilitando identificar e
avaliar organizacGes publicas e privadas que tém importéncia e atuagdo na coletividade,
conforme interpretacdo dos envolvidos (PEREIRA, 2017). A Figura 2.6 apresenta as etapas
para a elaboracao do Diagrama de Venn.

Figura 2.6. Etapas para a elaboracao do Diagrama de Veen
Fonte: Construcao dos autores, com base em Verdejo (2006) e Pereira (2017).
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Deve-se esclarecer que a importancia dos atores sociais, grupos ou organizacoes em
analise € mensurada pela proximidade ou ndo com o circulo que representa a comunidade.
As instituicdes que tém menos relagdes com a comunidade sao desenhadas mais longe do
circulo, e as que tém mais relacdes sdo desenhadas mais perto (VERDEJO, 2006). A Figura
2.7 mostra um exemplo de Diagrama de Venn.

Correios

Figura 2.7. Diagrama de Venn
Fonte: Verdejo (2006).

Os resultados da aplicacdo do Diagrama de Venn sdo relevantes para a definicao
de estratégias da coletividade no que concerne a possiveis parcerias entre organizacdes,
grupos e atores sociais, bem como para a gestao social dos processos que envolvem os
participantes de um projeto social e das organiza¢des que atuam em seu contexto (PEREIRA,
2017).

A identificacdo dos envolvidos com a comunidade e sua respectiva importancia
para o coletivo sdo pertinentes também para analisar o engajamento de diferentes atores
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sociais com causas e temas de uma realidade social. Além disso, os aspectos que relatamos
a respeito da identificacao, descricao e selecdao de problemas em projetos sociais podem
contribuir para que esses problemas se tornem o foco de projetos, de programas e de
politicas publicas, sendo incluidos na agenda governamental.

CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta ferramentas e praticas metodolégicas apropriadas para
o diagndstico de problemas, tendo como foco projetos sociais. Esse tipo de diagnostico
é importante para compreender quais sdao as principais dificuldades enfrentadas pelo
publico-alvo do projeto social e, assim, agir de forma pontual na situacdo. Foi apresentado
o Diagndstico Rapido Participativo Emancipador como método de carater participativo,
sendo que, para fins de organizacdo de como realizar o diagnostico de problemas sociais a
partir desse método, foram abordadas etapas relacionadas a identificacdo, a descricdo e a
selecdo do problema, como forma de se fazer também uma adaptacdo da Metodologia de
Diagnostico de Problemas.

Para a etapa de identificacdao de problemas, apresentamos as seguintes praticas
metodologicas de DRPE: apresentacdo da equipe multidisciplinar, mapeamento histérico,
caminhada transversal, entrevista semiestruturada e grupo focal. Quanto a etapa de
descricdo do problema, abordamos as ferramentas: Matriz de declaracdo do problema
e a Matriz realidade e objetivo. J& para a selecdo de problemas prioritarios para serem
resolvidos, destacamos duas ferramentas: a técnica de eleicdo de prioridades e a Matriz
GUT.

As ferramentas apresentadas sdo importantes para a realizacdo do diagndstico de
problemas em projetos sociais. Outro aspecto relevante é levar em consideracdo os atores
sociais envolvidos naimplementacao dessas acoes, pois esses atores lidam com o cotidiano
do publico beneficiario. Recomendamos, também, o envolvimento dos participantes de
forma ativa para identificar, descrever e selecionar os problemas, uma vez que problemas
fazem parte da vivéncia e da realidade de determinada coletividade. Além disso, pensar
e agir de forma conjunta contribui para o sucesso da intervencao realizada pelo projeto
social, independente da area contemplada.
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Apendice 1

Quadro 1. Praticas metodologicas de DRPE para a identificacdo de problemas sociais

PRATICAS OBJETIVOS COMO FAZER
METODOLOGICAS

Mapeamento Desenharo mapadolocal  Deve ser desenhado o mapa com detalhes,
histérico onde se reside/trabalha a e 0s participantes devem indicar os
coletividade e descrever principais lugares que serao visitados pela
a situagdo historica das equipe. Cada familia recebe a sua parte do
paisagens anteriores, mapa e recolhe materiais para representar
bem como da futura elementos do meio ambiente existentes em
paisagem imaginada pelos sua area. Depois de cada parte montada,
participantes. cada familia apresenta seu projeto para

todos os participantes.

Entrevista Obter o maximo de Elaborar um roteiro para orientar as
semiestruturada informacdes de atores questoes. As perguntas podem ser
sociais participantes do complementadas a medida que vao

diagnéstico. aparecendo mais informacdes.

Fonte: Elaborado com base em Pereira (2017).
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Apéndice

Quadro 2. Matriz Realidade e Objetivo para uma cooperativa de polpas de frutas

CAUSAS PROBLEMAS CAMINHO OBJETIVO
Ha baixa participacdo dos Cooperados Fazer parcerias com Ter cooperados
cooperados nas atividades ~ desmotivados. Universidades e outras motivados e
da cooperativa, como instituicoes que possam comprometidos
reunioes, assembleias e desenvolver projetos com as atividades
confraternizagdes. sociais para trabalhar a da cooperativa.

motivacao dos cooperados,
trazendo mais dinamismo
para as reunides e outras
atividades, pois eles
acreditam que é dificil eles
mesmos trabalharem a
motivacao no grupo.

Os equipamentos de Falta de Desenvolver um projeto de  Ter equipamentos
producdo estdao obsoletos.  equipamentos  captacdo derecursos para  adequados para
A cooperativa ndo consegue  adequados de que a cooperativa possa  processar as frutas.

atender novos mercados produgdo em comprar equipamentos
por causa de problemas nos uma cooperativa novos.
equipamentos. que processa

polpas de frutas.

Fonte: Construcao dos autores.
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ACOES MULTILATERAIS PARR
RESOLUCAD DE PROBLEMAS SOCIAIS

OBJETIVO:

Elaborar estratégias voltadas para a criagdo de
acoes, a utilizacdo de recursos e a obtencao de
resultados para a resolucdo de problemas sociais,
considerando o papel de atores sociais e de
diferentes tipos de organizacdes para o alcance de
objetivos.

CONCEITOS-CHAVE:

e Atores estatais
e Atores sociais
® Resolucdo de problemas

e Metodologia de Equacionamento de Problemas (MEP)
® Matriz operacional

e Plano de acdo

e Gestdo do plano

e AcOes multicéntricas
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PRINCIPAIS ATORES NA DEFINICAD DE AGENDR

Conforme mencionado no segundo capitulo, a identificacdo do problema social
é uma etapa importante para uma possivel insercdo do problema na agenda de politicas
publicas. Uma agenda é uma lista de questdoes ou de problemas aos quais agentes
governamentais estdao atentos em certo momento. Ela foca nos processos iniciais de
identificacdo de problemas, na iniciacao de politicas e no modo como esses processos
afetam as atividades de criacdo de politicas pUblicas posteriores de responsabilidade dos
governos (WU et al., 2014).

O trabalho deformacdo de agenda, ou seja, de divulgacao do problema para outros
grupos da sociedade, eleva o problema publico a condicdo de merecedor de intervencao
(SECCHI, 2020). Segundo Wu et al. (2014), a definicdo de agenda também ¢é descrita como
o processo pelo qual as demandas de varios grupos da populacdo sdo traduzidas em
itens que os governos consideram para a a¢cao ou, em muitos casos, sao preocupagdes
de membros de governos que criam politicas publicas para a resolucdo de problemas
percebidos por eles.

Em concordancia com Wu et al. (2014) e Secchi (2013), entendemos aqui a politica
publicaem uma perspectiva multicéntrica ou policéntrica, ou seja,ndo é umaacaoisolada,
mas um conjunto de a¢des desenvolvidas por diferentes atores. Nessa abordagem, ndo s6
o governo propde politicas publicas, mas também as organizacdes privadas, organizacdes
ndo governamentais, organizacdes multilaterais, redes de politicas publicas, juntamente
com os atores estatais. OrganizacOes multilaterais incluem a Organizacdo das NacOes
Unidas (ONU), o Fundo Monetério Internacional (FMI), a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), entre outras.

Por exemplo, uma cooperativa de economia solidaria lanca uma campanha
nacional para a coleta seletiva de materiais reciclaveis. Essa € uma orientacdo a acdo e tem
o objetivo de enfrentar um problema de relevancia coletiva. Mesmo sendo uma orientacao
dada por um ator ndo estatal, autores da abordagem multicéntrica a consideram politica
publica, pois o problema que se tem é publico. Compartilhamos da convic¢do de que o
Estado tem importante papel na criacdo e na inducdo de politicas publicas, mas ndo é o
Unico protagonista para elabora-las.

Fazem parte da definicdo de agenda tanto atores estatais quanto atores sociais
que operam em comunidades, municipios, estados, pais e internacionalmente. Entre os
atores estatais destacam-se os agentes eleitos (legisladores: vereador, deputado, senador;
membros do Executivo: prefeito, governador, presidente) e os funciondrios publicos
nomeados (burocratas e membros do judiciario). Cada um tem autoridade legal para
trazer temas para a atencao do governo, para medidas futuras, e, portanto, desempenha
um papel importante na atividade de definicao de agenda (WU et al., 2014).

O conjunto de atores sociais envolvidos nesse processo de definicdo de agenda é
muito maior e potencialmenteilimitado. Entretanto, € mais comum que os itens da agenda
surjam a partir de atores sociais organizados coletivamente, tais como grupos de interesse,
organizagdes religiosas, empresas, sindicatos, associa¢oes, organiza¢des voltadas para a
pesquisa de politicas publicas. Esses atores comandam diferentes tipos de recursos, que
vao desde poder econdmico até conhecimento, o que lhes concede diferentes niveis de
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capacidade para influenciar o pensamento governamental (WU et al., 2014). A Figura 3.1
apresenta a representacdo dos atores que influenciam politicas publicas para a agricultura

familiar.

Sindicatos

Agricultura

Familiar Estado
(governos

municipais,
estaduais e
federais)

Figura 3.1. Atores que influenciam politicas publicas para a agricultura familiar
Fonte: Construcao dos autores.

A formacdo da agenda é um processo que envolve intensa competicdo, em que
problemas e alternativas ganham ou perdem a atenc¢ao do governo e da sociedade a todo
momento, uma vez que a atencdo é um recurso escasso e que individuos e organizacoes
estabelecem prioridades de acdo (CAPELLA, 2017). Um aspecto pontuado por Secchi
(2020) é a perspectiva de que a definicdo do problema publico e a formacdo da agenda
governamental depende também da forca politica dos atores envolvidos. Alguns grupos,
mesmo que numerosos, Nnao possuem voz politica por falta de recursos ou por falta de
capacidade organizacional. Ja& outros atores, mesmo que individuais ou numericamente
pequenos, possuem forca politica e exercem poder de influéncia.

Por exemplo, a criagdo da primeira politica publica de abrangéncia nacional
de fortalecimento da agricultura familiar, o Programa Nacional de Fortalecimento da
Agricultura Familiar (PRONAF), em 1996, reflete a importancia dos atores sociais na
definicdo de agenda. Isso ocorreu porque a criacdo do Programa surge como resposta as
pressdes oriundas de vérias mobilizacdes sociais, resultado do didlogo e da negociacao de
ideias entre foruns formados por representantes dos agricultores familiares, dos estudiosos
do mundo rural e de politicos e gestores publicos (GRISA, 2012). Com o surgimento do
PRONAF, iniciava-se, assim, a construcao de um conjunto de medidas orientadas para
fortalecer e garantir a producdo agricola dos agricultores familiares, sendo que essas
medidas estdo permanentemente em construcdo/aperfeicoamento, principalmente pela
retroalimentacdo das ideias de atores estatais e atores sociais (GRISA; SCHNEIDER, 2014).
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METADOLOGIA DE ENUACIONAMENTO DE PROBLEMAS

Em virtude da multiplicidade de atores que podem influenciar a agenda
governamental, os gestores publicos precisam entender como as demandas por acdes de
governo podem surgir e como elas sao inseridas na agenda formal do governo e tornam-
se politicas publicas. As habilidades e os conhecimentos necessarios ao gestor para o
tratamento de problemas em ambito publico sdo elencados na Figura 3.2.

Explicar o problema que afeta uma instituicdo

Conceber estratégias que levem em conta outros atores e
eventuais mudancas de contexto

Formular propostas de acao para resolver problemas
sob incerteza

Atuar no momento oportuno e com eficacia, recalculando e
complementando um Plano de Agao

Figura 3.2. Habilidades e conhecimentos necessarios para o tratamento de problemas pu-
blicos
Fonte: Construcdo dos autores, com base em Dagnino, Cavalcanti e Costa (2016, p. 164).

Enquanto a Metodologia de Diagnostico de Problemas (MDP), apresentada no
capitulo anterior, se concentra no primeiro tépico (explicagcdo do problema), a Metodologia
de Equacionamento de Problemas (MEP) apresenta conceito para os outros trés topicos
acima, por meio de uma estrutura logica que foca a acdo na resolucdo de problemas.
Abordaremos esses topicos neste capitulo.

Conceber estratégias que levem em conta outros atores e eventuais
mudancas de contexto

Para além da perspectiva tradicional de que a politica social se fundamenta em
programas sociais criados e implementados pelo setor publico, Cohen e Franco (2007)
destacam que uma alternativa é considerar que o Estado ndo é o Unico ator da politica
social, sendo importante fomentar a participacdo de outros atores, considerando suas
préprias percepcdes de como poderiam ser solucionados os problemas sociais. Essa
concepcao aponta que a capacidade de inovacao se encontra disseminada na sociedade
e nao concentrada exclusivamente no Estado e que devem ser criados mecanismos que
permitam que ela aflore.

Cada realidade pode ser percebida de modo diferente a depender do ponto de
observacao (valores, interesses, experiéncias prévias) do ator que planeja/observa. Dessa
forma, uma mesma realidade pode ser percebida a depender de como um observador
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especifico esté situado, de quais sdo seus interesses e objetivos. Por isso, a analise de uma
determinada situacdo € uma apreciacdo da realidade que enfrenta um determinado ator a
partir da sua visao (DAGNINO; CAVALCANTI; COSTA, 2016).

No ambito dos projetos sociais, o ambiente no qual sdo desenvolvidos é
caracterizado pela presenca de diversos atores, que procuram fazer com que seus valores
sejam considerados. Quanto maior for a participacdo dos atores que exercem influéncia
na situacdo problema e das vitimas da situacdo, maior serd a possibilidade de sucesso do
projeto, gerando beneficios em diferentes dimensodes, conforme apresentado no Figura 3.3.

Maior coeréncia
e respeito a
culturaea
posicao de cada
um dos
envolvidos

Participacao
dos atores na

resolucao de
Maior

Validagdo problemas controle da

dos populacdo

resultados beneficiaria
esperados sobre o
projeto

Figura 3.3. Beneficios da participacdo de atores na resolugdo de problemas publicos
Fonte: Construcdo dos autores, com base em Campos, Abegdo e Delamaro (2002) e Cohen e
Franco (2007).

Inicialmente, o ator apresenta sua insatisfacdo sobre uma dada realidade, em um
determinado momento, e, por isso, tem demandas a viabilizar, necessidades a satisfazer e
problemas a resolver. Esse ator constréi uma explicacao que serve de base para a definicao
fundamentada de uma situacdo-objetivo. Essa situacdo compreende a explicitacdo de
um conjunto de resultados que se espera atingir ao final de um determinado tempo e que
resolverdo os problemas iniciais formulados ou atenderdo as demandas e as necessidades
identificadas (DAGNINO; CAVALCANTI; COSTA, 2016).

O acompanhamento das alteracdes verificadas no problema e o acompanhamento do
contexto em que as demandas se inserem sdo essenciais, ja que atingir uma determinada
situacdo-objetivo ndo depende apenas da vontade do ator que planeja, mas também das
acdes e dos resultados que sdo obtidos, pois a ocorréncia de surpresas e, principalmente,
os planos e as a¢bes de outros atores sociais influenciam mudancas no contexto (DAGNINO;
CAVALCANTI; COSTA, 2016).
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Formular propostas de acao para resolver problemas sob incerteza

A preparacao das acGes necessarias para atingir os resultados esperados nos projetos pode
ser detalhada por meio de uma Matriz Operacional, como mostra o Quadro 3.1. Cada acao
poderéd ser dividida em atividades que, por sua vez, podem ser detalhadas em tarefas, a
depender da complexidade da acdo e das caracteristicas do cenario que pretende construir

o ator que planeja.

Quadro 3.1. Componentes da Matriz Operacional

Operacgdes

Grandes passos (conjuntos de a¢des), ou o conjunto de condicdes que
deve ser criado para a viabilizacao do plano. Sua formulacdo deve
iniciar por “Comprometo-me a... (fazer algo)”. Cada uma das operacoes
formuladas para enfrentar um problema determinado deve ser detalhada
para viabilizar sua implementacao.

Acoes, atividades,
tarefas

Unidades de implementacdo de um plano. Seu detalhamento deve
ser feito até o nivel necessario para uma compreensao clara da
operacionalizagao de um plano ou de um projeto e de acordo com o
interesse ou a necessidade do ator que planeja. A somatoria das acbes e
tarefas, verificaveis em forma de produtos, deve garantir que se alcance
os resultados.

Produtos

Sao medidas concretas, tais como quantidade, qualidade, tempo e lugar,
que auxiliam na execucao das atividades planejadas.

Recursos

E tudo aquilo que um ator pode mobilizar para viabilizar a consecuco
dos seus objetivos. A execugao de um plano implica no gerenciamento
de multiplos recursos escassos. Exemplos: recursos cognitivos, politicos,
financeiros, organizacionais, pessoal capacitado e tempo. Para cada
acdo prevista, devemos detalhar quais recursos de diferentes tipos serdo
necessarios, ajustar a utilizacdo dos recursos a sua disponibilidade e
especificar os custos para cada acao/tarefa.

Prazos

Os prazos das operacoes e das a¢gdes marca a trajetéria do plano,
com os pré-requisitos, as concomitancias, os intervalos ou os pontos
predeterminados de confluéncia (datas simbélicas etc.). Aindicacao de
prazos € indispensavel para o acompanhamento e a avaliacdo do plano e
indica o compromisso do responsavel com a execucdo das agdes.

Responsaveis

Sdo os coordenadores e os articuladores de tarefas a serem
desenvolvidas no plano. As responsabilidades devem ser nominais, ou no

minimo por funcdo, evitando a diluicdo de responsabilidades.

Fonte: Construcdo dos autores, com base em Dagnino, Cavalcanti e Costa (2016).

O Quadro 3.2 apresenta o exemplo de uma Matriz operacional que envolve a
resolucdo do problema da precéria conservacdo de nascentes, a partir da participacdo de
agricultores familiares, pesquisadores, ONG e poder publico.
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Quadro 3.2. Exemplo de Matriz operacional

Operagao Agdo Produto Recursos Prazos  Responsaveis
Comprometo- Acaol Agricultores Consultor Equipe AKSAAM
me a Capacitacao dos capacitados | Saladeaula
capacitar agricultores Projetor
agrilc'ultores Acao2 Visitas Transporte Equipe AKSAAM
familiares em o )
Visita tecnica a realizadas Lanche

técnicas de

N propriedades rurais
recuperagao e

conservacao Acao 3 Diagnésticos | Engenheiro Instituto
de nascentes Diagnéstico das realizados Ambiental/ Socioambiental
propriedades Florestal de Vigosa (ISA)
(parceria

prefeitura)

Fonte: Construcao dos autores.

O conjunto de operacOes delineadas a partir da Matriz Operacional se tornarao
um Plano de Acdo para o enfrentamento coletivo do problema. A seguir, analisaremos
outros aspectos importantes para a elaboracao do plano, envolvendo diferentes atores
interessados na problematica.

Atuar no momento oportuno e com eficacia, recalculando e comple-
mentando um Plano de A¢ao

Uma ferramenta utilizada no campo de planejamento e gestdo, que pode ser
aplicada pelos atores sociais no processo de diagndstico participativo de problemas, é a
Matriz FOFA (Fortalezas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas), detalhada na Figura 3.4. 0
resultado da aplicagdo da ferramenta é o diagnostico da situacdo atual para planejar acdes
futuras de modo participativo e apropriado pelo grupo.

PONTOS FORTES OPORTUNIDADES
O Caracteristicas Aspectos dificeis de :‘§>
E internas/vantagens controlar, mas que =
L internas. podem beneficiar a m
= organizacdo =z
= ganizagdo. =
L rm
= m
E PONTOS FRACOS AMEACAS ﬁ
m m
Q  Fragilidades/situacdes Aspectos que podem -
<§E que podem prejudicar prejudicar a organizacgao, %

o funcionamento da mas pode-se buscar

organizacdo. meios para minimizar os

seus efeitos.

Figura 3.4. Matriz FOFA
Fonte: Construcao dos autores.
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Cezare Santos (2022) apresentam, para uma cooperativa agroecologica da agricultura
familiar, exemplos de: pontos fortes (produtos agroecologicos variados); pontos fracos
(dificuldade no controle das vendas); oportunidades (aumento da demanda por produtos
organicos e/ou agroecoldgicos); e ameacas (preco dos concorrentes).

A partir das conclusGes do diagnostico participativo apresentado no capitulo 2 e
da Matriz FOFA (Figura 3.4), é preciso estabelecer um conjunto integrado de atividades e
programas de curto e longo prazo, por meio da elaboracao do Plano de Acdo, destinado
a preparar o grupo de atores sociais para o desenvolvimento de tarefas. Para facilitar o
entendimento de como formular um plano, apresenta-se um resumo, adaptado de Dagnino,
Cavalcanti e Costa (2016), com seus elementos principais, como consta na Figura 3.5.

ogs ~ Identificagdo do ator que planeja
Identlflcagao de Identificacdo de interessados e beneficiarios
Atores Definicdo de responsaveis, rede de ajuda e parceiros

Descrigao do problema em que se quer atuar
Problemas precisos a enfrentar
Objetivos bem definidos

Nome do plano
. Principais a¢Ges a realizar, trajetoria, encadeamento
Planejarrlento Previsdo de recursos necessarios, produtos e
€ acao resultados esperados
Indicacdo do prazo de maturagao dos resultados

Indicadores para verificagdo do andamento dos
trabalhos, produtos, uso de recursos, contexto e
resultados

Previsdo de procedimentos para
acompanhamento das a¢des

Cobrangas e prestacdo de contas

Previsdo de procedimentos para avaliacdo e
revisdo durante a execucdo do que foi planejado

Avaliacao

Figura 3.5. Elementos principais do Plano de Agao
Fonte: Construgdo dos autores, com base em Dagnino, Cavalcanti e Costa (2016).

O planejamento e a elaboracdo coletiva do Plano de A¢do, apds diagnostico dos
problemas, é apenas o passo inicial para solucionar problemas sociais. O plano ndo
termina nele mesmo, uma vez que adaptages possivelmente serdo necessarias, a partir
dos contextos e das incertezas encontradas no processo de implementacao. A seguir,
abordaremos aspectos relevantes para a gestao do plano.
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GESTAD DO PLAND

Por mais que nos esforcemos em planejar as a¢des para resolver problemas sociais,
utilizando ferramentas de diagnéstico e de planejamento, o plano s6 se completa no
momento da acdo, uma vez que adaptacdes de Ultimo momento podem ser necessarias.
Mesmo que os atores sociais escolham os problemas e formulem os planos para soluciona-
los, no momento de coloca-los em pratica, podem ocorrer mudancas significativas no
contexto, exigindo adaptacdes e improvisagoes.

Tomemos como exemplo a execucao do Programa Nacional de Alimentacao Escolar
(PNAE) durante a pandemia da COVID-19. Em razdao da pandemia, em 23 de marco de 2020,
as redes municipal, estadual e federal de ensino suspenderam as aulas e as atividades
presenciaisnasescolasdetodoo pais. Asuspensdodasaulasnasescolas publicassignificou a
interrupcao ou a precarizacdo do acesso a alimentacdo e das compras da agricultura familiar
(AMORIM; RIBEIRO JUNIOR; BANDONI, 2020). Nesse contexto, o Governo Federal, por meio
da Lei n® 13.987/2020, autorizou “em carater excepcional, durante o periodo de suspensao
das aulas em razdo de situacdo de emergéncia ou calamidade publica, a distribuicao de
géneros alimenticios adquiridos com recursos do PNAE aos pais ou responsaveis dos
estudantes das escolas publicas da educacdo basica”. Essa lei representa uma adaptacdo
dos gestores para continuar fornecendo alimentagdo aos alunos e a garantia da compra de
géneros alimenticios da agricultura familiar.

Considerando que imprevistos podem ocorrer e gerar efeitos sobre o plano e os
resultados esperados, podemos afirmar que o plano é um conjunto de condicdes fora do
controle do ator que planeja. Ele influencia o desenvolvimento e os resultados finais do
plano. Portanto, o planejamento deve levarem conta as incertezas e as dificuldadesimpostas
pela realidade.

Por isso, levando em conta que a¢des corretivas sdo necessarias para solucionar
problemas sociais, sugerimos a implementagdo do plano de a¢do alicercado na ferramenta
do Ciclo PDCA, que é formado por quatro etapas: plan (planejar), do (executar), check
(verificar) e act (atuar corretivamente), descritas na Figura 3.6. Essa ferramenta pode ser
aplicada para auxiliar no diagnéstico, na andlise e no prognostico de problemas em projetos
sociais, sendo fundamental para a solucao de problemas.

Objetivos e processos

Acles correlativas para
a serem controlados

evitar a repetigdo de :
situagdes ndo para alcangar os
resultados

conformes. Plan pretendidos
(Planejar)

Check
(Verificar)

Os processos
sdo avaliados em
relagdo aos objetivos
e as metas.

Implementagdo
do processo

Figura 3.6. Ciclo PDCA
Fonte: Construcdo dos autores, com base em Ishikawa (1997).
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Cezar e Santos (2022) aplicam o Ciclo PDCA para uma cooperativa agroecologica
da agricultura familiar (ficticia). No exemplo apresentado pelos autores, na etapa do
planejamento, identificou-se que era necessario aumentar a participacdo dos cooperados
nas reunides, assim como aumentar a producdo anual, visando atender um novo
mercado. Nas etapas seguintes do Ciclo PDCA, Cezar e Santos (2022) mostram as metas
elaboradas (aumentar as vendas e a participacao nas reunides), as formas como elas
foram implementadas (ampliacdo na divulgacao das reunides e reforco nas acoes de
ATER), o que deu certo (aumento das vendas) e o que ndo deu certo (maior participacao
nas reunides) na execucao das acoes.

O Ciclo PCDA permite articular as metodologias de diagnéstico de problemas e de
equacionamentode problemasaotrabalhararesolucaode problemasemuma perspectiva
de ciclo, compreendendo as fases de diagndstico dos problemas sociais e de elaboracao e
gestdao do plano de a¢ao, bem como os processos avaliativos e de retroalimentacao para
adequar o plano de a¢do aos objetivos estabelecidos inicialmente.

CONSIDERACOES FINAIS

Os conceitos e as ferramentas apresentadas neste capitulo sdo estratégias
importantes para criar acdes participativas e multicéntricas que resultem na resolucado de
problemas sociais. As ferramentas apresentadas priorizam a participacao dos diferentes
atores que influenciam a agenda de politicas publicas e, consequentemente, sua
formulacdo e implementacao.

Ndo buscamos aqui esgotar as discussdes sobre a participacdo de multiplos
atores na resolucao de problemas sociais, uma vez que outros conceitos e ferramentas
podem ser utilizados a depender da esfera de execucdo (municipal, estadual e federal), da
complexidade do problema enfrentado e do plano de acdo delineado para soluciona-lo.
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Capitulo 4

FORMULACAD DE PROJETOS
SICIAIS

OBJETIVO:

Apresentar o Projeto Social como um documento
essencial para a realizacdo de a¢des que
promovam a agricultura familiar. De modo
detalhado, ao final da leitura, esperamos que vocé
compreenda a importancia de um Projeto Social e
como construi-lo.

CONCEITOS-CHAVE:

e Planejamento

e Objetivo geral

® Objetivos especificos
e Justificativa

e Estratégias

e Plano de Acao

e Resultados Esperados
e Impactos Esperados
e Custos e Orcamento

e Cronograma



Formulagao de projetos sociais

0 QUE E UM PROJETO SOCIAL

No primeiro capitulo deste livro, foi discutida aimportancia dos projetos sociais para
o desenvolvimento da agricultura familiar. Agora, vamos compreender melhor o projeto
como documento necessario para a existéncia de um Projeto Social.

Os projetos sao condicOes essenciais para que organismos multilaterais,
organizagdes governamentais e ndo governamentais e parceiros privados possam apoiar,
investir e, principalmente, financiar as acdes planejadas para a resolucdo dos problemas
sociais, especialmente as acoes voltadas ao fortalecimento da agricultura familiar.

Para que as organizacdes especializadas em promover acoes de desenvolvimento
da agricultura recebam doacdo ou financiamento de uma agéncia ou de uma organizagao
defomento, como o Fundo Internacional de Desenvolvimento Agricola (FIDA), por exemplo,
é necessaria a apresentacdo de um projeto ou de um plano de trabalho associado a um
projeto voltado ao enfrentamento de algum problema social relevante.

Tal proposta precisa deixar claro: o que pretende ser feito; onde sera executado e por
quem; como sera executado; quanto o projeto vai custar; quanto tempo sera necessario
para desenvolvé-lo; e o porqué de tais agdes serem executadas como sugerido. Uma
ferramenta poderosa para esse momento é o 5W2H, detalhado no capitulo 6 deste livro.
Portanto, o projeto é um documento imprescindivel para atestar se a organizacdao sabe
0 que estd fazendo e se vale a pena investir recursos na proposta, especialmente em um
ambiente de restricdo de recurso em que a regra é a competicdo entre os projetos para o
acesso a doac¢do ou ao financiamento.

Portanto, ndo estamos falando apenas de relevancia ou de urgéncia na resolugao
do problema publico, mas na evidenciacdo material de sua maior atratividade diante de
inimeras outras propostas também urgentes e relevantes.

Armani (2000, p. 18) explica que “um projeto é umaacdo social planejada, estruturada
em objetivos, resultados e atividades, baseados em uma quantidade limitada de recursos
[...] e de tempo”. Um projeto pode se referir a questdes cotidianas, como a organizacao
de uma festa de aniversario; ou algo mais complexo, como a reforma de uma casa ou a
construcao de uma ponte. Em qualquer tipo de projeto, planejamento, objetivo, recursos
e resultados esperados sdo termos de ordem. Sendo assim, o que diferencia os projetos
sociais de outros tipos de projetos?

“Projetos sociais sdo uma forma de organizar acdes para transformar uma
determinada realidade social ou institucional”. Essa é a definicao que Stephanou, Miller e
Carvalho (2003, p. 25, grifo nosso) trouxeram para diferenciar o projeto social. Partindo disso,
entende-se que o diagndstico da realidade é um diferencial do projeto social, juntamente
com sua justificativa, conforme abordaremos mais adiante. A proposta apresentada precisa
ser pensada para a comunidade e seu contexto.

Além disso, destacamos a necessidade de construir um projeto que promova
participacdo e autogestao dos beneficiarios. Esses principios estdo no cerne da agricultura
familiar e sdo essenciais para promover uma real transformacao da realidade social. O
capitulo 8 deste livro traz uma secdo intitulada “Processo Participativo no Monitoramento e
Avaliacao”, que apresenta reflexdes importantes para trabalhar os preceitos da participacao
e da autogestao no Projeto Social.
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Para que todos esses requisitos sejam alcancados, é preciso um planejamento
minucioso. Destacamos aqui as palavras de Lewis Carroll, no livro “Alice no Pais das
Maravilhas”: “Se vocé ndo sabe para onde ir, qualquer caminho serve”. Por ser tdo necessario,
destinamos um subtépico para destrinchar essa etapa essencial que ocorre antes e durante
a construcao do Projeto Social.

A existéncia de um projeto ndo é sindbnimo de sucesso na resolucdo do problema
social, pois, conforme apresentado nesta obra, ha diversos outros elementos, especialmente
associados ao Monitoramento e a Avaliacdo. Por outro lado, o inverso é regra observada: a
auséncia de um projeto estd associada, geralmente, ao fracasso na resolucao dos problemas
sociais. Isso se da em razdo de o plano condutor do projeto ser a materializacdo de um

processo de planejamento, como veremos na sequéncia.

Oliveira (2010, p. 34) afirma que “para diminuir os riscos e as incertezas, é fundamental
realizar um bom planejamento”. Planejar é se preparar para realizar algo. E elaborar um plano
de como uma acdo sera feita para alcancar um resultado desejado.

Para desenvolver um bom planejamento, é necessario refletir sobre as necessidades
que precisam ser supridas; pesquisar casos de sucesso e licdes que podem ser aprendidas;
e analisar as condicOes de execucao do projeto. Stephanou, Miller e Carvalho (2003)
definem essa etapa de reflexdo e de levantamento prévio de informacdes como “pré-
planejamento”. Independentemente da denominacdo, planejar é uma acao obrigatoria para
o desenvolvimento de um projeto social de sucesso.

Podemos pensar em algo que planejamos no dia a dia para melhor entender a
definicdo. Imagine que vocé mora distante do centro comercial de sua cidade e precisa ir
a trés estabelecimentos diferentes: farmacia, papelaria e banco. Para que sua ida ao centro
seja mais produtiva, vocé pode planeja-la estabelecendo o caminho que percorrera para
“dar menos voltas”, chegar mais rdpido aos destinos e depois retornar pelo melhor caminho.
Vocé também pode calcular o tempo que tem disponivel e adicionar uma ida ao mercado
para comprar itens que precisa ou que podem vir a faltar no prazo de dois ou trés dias. Para
isso, é preciso considerar se vocé tem o tempo de analisar o que falta em casa, ir aos trés
estabelecimentos iniciais e depois fazer as compras no mercado. Inclusive, é interessante
anotar tudo, preferencialmente em ordem de execucao, para que nada seja esquecido. Essa
é apenas uma possibilidade de como o planejamento pode otimizar nossas rotinas.

Voltando ao planejamento de um Projeto Social, € necessario pensar ndo somente
nos beneficiarios diretos do projeto, mas também em todo o entorno. Oliveira e Bihler
(2010) chamam atencdo para esse ponto, lembrando que um projeto ndo é uma ilha e que
os efeitos que atingem uma propriedade rural, por exemplo, podem afetar (para o bem ou
para o mal) sua comunidade e toda a cadeia produtiva. Essa reflexao precisa ser feita tanto
na construcao do Projeto Social quanto em sua execucao e no seu monitoramento.

Oliveira (2010, p. 34) vai além e nos alerta que “o desafio é justamente estar atento
para considerar, por um lado, os impactos que tais acdes produzirdo sobre a dinamica
econOmica, social e ambiental e, por outro, os fatores dessa dinamica que podem interferir
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nas agdes propostas”. Mais uma vez, um planejamento baseado em diagnostico minucioso
permite a compreensdo desses possiveisimpactos e a elaboracdo de atividades que visam
trazer beneficios para todos os afetados, direta ou indiretamente.

Agora que ja apresentamos o conceito de Projeto Social e destacamos aimportancia
do planejamento, vamos tratar sobre as etapas de para sua construcao.

CONSTRUINDO UM PROJETD SOCIAL

Um Projeto Social é estruturado em fases, que podem ser compreendidas como
um ciclo que tem como propdsito central a resolucdo de um problema coletivo. Esse
ciclo pode ser resumido em seis fases, em que uma etapa leva a outra, ou seja, possui um
comeco, um meio e um fim, até sua completude, conforme apresentado na Figura 4.1.

F importante ressaltar que as fases de um ciclo de projeto nem sempre funcionam
de forma linear ou sequencial, mas é um meio Util que simplifica todo o processo, trazendo
reflexdes e aprendizados para possiveis mudancas e novas orientacdes para as agoes.

Figura 4.1. Ciclo de vida de um projeto
Fonte: Construcao dos autores, com base em Secchi (2010).

A concepcao do projeto como um documento inicia-se com a identificacdo do
problema, passando pela elaboracao de alternativas e culminando na tomada de decisao,
para entdo ser possivel a redacdo do texto em si.

As fases seguintes do ciclo sé poderdo ser iniciadas apds a redacdo, a submissao
e a aprovacdo do projeto, pela comunidade ou organizacdo e pelos érgaos de apoio
ou de financiamento. Isso ocorre porque esse documento é a base de implementacdo,
monitoramento e avaliacdo de todas as acoes e, sem isso, nao ha uma real transformacao
da realidade.

De forma pratica, um projeto social possui cinco elementos, como esta ilustrado na
Figura 4.2 a seguir. A analise situacional provém do diagndstico, apresentado no capitulo
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2 desta obra, e nos permite compreender o contexto em que vamos atuar. A partir disso,
estabelecemos nosso grande propdsito e os objetivos que queremos alcangar, sempre
pensando de forma realista, ou seja, considerando nossas possibilidades de acao e de
captacao de recursos.

Figura 4.2. Elementos de um Projeto Social
Fonte: Construcao dos autores, com base em Silva et al. (2014) e Stephanou, Miller e Car-
valho (2003).

Quando estamos cientes do que almejamos, passamos para o estabelecimento
de um plano de acdo, com estratégias e meios de realizacdo, assim como os indicadores
que serao utilizados nas etapas de monitoramento e de avaliagao do projeto. Tudo isso
precisa levar a resultados alcancaveis, de acordo com o tempo e os recursos disponiveis,
considerando sempre o que é melhor para a comunidade ou organizacao.

Esses quatro elementos mencionados formam o Marco Légico, que consiste em
uma metodologia que possibilita a compreensdao da sequéncia de eventos do projeto
e os efeitos de cada ac¢do. Para a construcdo do Marco Logico, € necessario dominar o0s
conceitos apresentados na Figura 4.2, que permitem compreender a estrutura do projeto
e, consequentemente, fazer o planejamento de todas as fases. Por ser essencial, o capitulo
7 deste livro foi totalmente dedicado a essa ferramenta metodoldgica.

Além disso, é necessario delimitar com precisdao elementos centrais tanto do Marco
Logico quanto do Projeto Social, que sdo: objetivo geral, objetivo especifico, resultados e
atividades. Tais elementos serdo explorados no topico a seguir, que trata de um passo a
passo para a elaboragdo de um Projeto Social.

ROTEIRD DE ELABORACAD DE UM PROJETO SOCIAL

Existem diversos modelos de projetos disponiveis na internet, e algumas
instituicdes de fomento ja trazem no edital, no convite ou na chamada publica o formato
e 0s elementos que as propostas concorrentes precisam seguir. Contudo, nem sempre 0s
modelos que encontramos sao adequados para as nossas necessidades; e grande parte
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dos editais ndo trazem tais orientacGes. Portanto, trazemos no Apéndice B uma sugestao
de estrutura de projeto social, mais como um modelo para a reflexdo sobre os elementos
de relevancia na construcdo da proposta do que uma receita a ser seguida invariavelmente.
Com isso, enfatizamos que o modelo deve ser ajustado ao edital ou a chamada publica ou
as diretrizes colocadas pela organizacdo de apoio, doacdo ou financiamento, no caso de
submissdo em processos competitivos.

F a partir dessa estrutura criada que iremos destrinchar cada elemento constitutivo
do projeto. Ademais, pensando em auxiliar o processo de reflexdo para a elaboracao
do projeto, montamos uma lista com algumas questdes norteadoras, cujas respostas
representam elementos essenciais para o documento. Essas perguntas estdo no Apéndice
A, que foi baseado no “Roteiro de perguntas-chave para elaboracdo de projetos” do Instituto
Sociedade, Populacdo e Natureza, disponivel em: https://capta.org.br/estrutura-do-projeto/.

Folha de identificacao

Como projetos sédo documentos que serdo submetidos a aprovacao, é necessario que
eles sejam introduzidos por uma ficha de identificagdo, com dados estratégicos da proposta
que facilitardo o trabalho dos pareceristas. No Apéndice B, encontra-se um modelo de ficha
criado por nés, como sugestdo. A ficha foi elaborada com base no Guia de Elaboracdo de
Pequenos Projetos Socioambientais para Organizacdes de Base Comunitaria (2014), do
Instituto Sociedade, Populacao e Natureza; e no Caderno de Formacao n. 2 - Elaboracao de
Projetos Sociais, da Flacso.

Duas observacdes sdo importantes de serem feitas quanto a ficha:

Existem varias formas de apresentar o nimero de beneficidrios diretos,
considerando género, idade, ocupacdo, entre outros fatores. Alguns exemplos
possiveis sdo: 5.000 pessoas; 500 meninos e 700 meninas; 350 mulheres e 250
homens; 100 agricultoras e agricultores familiares; 40 técnicos e técnicas que
atuam localmente; 35 lideres de associacOes de agricultura familiar da regido
X; 60 ministrantes de cursos de formacdo para desenvolvimento da agricultura
familiar.

Onde se propde apresentar o resumo, escreva, em até 150 palavras, os
principais pontos do projeto, com foco nos objetivos, no local de abrangéncia,
nos beneficiarios, no prazo de execucdo e na justificativa. Veja um exemplo de
resumo feito pelo Instituto Sociedade, Populacdo e Natureza no link: https://
capta.org.br/estrutura-do-projeto/resumo/.

Lembre-se que é necessario analisar o edital cuidadosamente e adequar o
documento para a sua realidade.

Apresentacao

A segunda pagina do documento comeca com o titulo do projeto, seguido da
apresentacao da instituicao proponente, do representante legal da instituicao e do
responsavel técnico pelo projeto, como pode ser verificado no Apéndice B.
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Introducao da Proposta

Nesta parte do projeto, sao apresentados o contexto, a justificativa, os objetivos
e a abrangéncia do projeto. Esses sdo elementos que requerem muita reflexdo e
planejamento e serdo destrinchados a seguir:

Contexto

Refere-se a analise situacional mencionada anteriormente, que gera um
diagnéstico como resultado. O capitulo 2 apresenta mais informagdes sobre como
realizar um diagndstico e auxilia no preenchimento dessa parte do documento. Em
suma, pretende-se compreender a realidade do contexto socioambiental, cultural e
econémico da regido que sera afetada. Além disso, é necessario investigar se foram
realizados outros programas com propdsitos semelhantes, e como a comunidade foi
de fato afetada por essas acoes.

Justificativa

Esta etapa é dedicada a explicacdo e a defesa social da importancia do projeto,
ou seja, as razdes que justificariam tanto a instituicdo financiadora destinar recursos
para a acao proposta quanto a comunidade confiar na organizacao proponente e atuar
ativamente no projeto. Questdes como “quais problemas pretendem ser resolvidos?”,
“por que o projeto resolverd esses problemas?” e “o que o projeto trard de inovador?”
auxiliam na construcdo da justificativa. Mais perguntas como essas estdo disponiveis
no Apéndice A, que traz questdes norteadoras para todas as etapas do projeto.

F necessario também apresentar acdes que foram desenvolvidas anteriormente
ou ainda em curso, que contribuam direta ou indiretamente para a mitigacao ou a
resolucdo do problema social em questdo, ou que demonstrem a experiéncia da
instituicdo proponente nessa area. Se houver projetos concorrentes ou conflitantes,
isso deve ser discutido buscando possiveis solucgdes.

Partindo da relagdo do FIDA com metas globais de combate a fome e a pobreza,
é essencial que o Projeto Social esteja relacionado a pelo menos um dos 17 Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU),
conforme apresentado no capitulo 1 (mais informacdes estao disponiveis no link:
https://brasil.un.org/pt-br/sdgs). Erradicacao da Pobreza; Fome Zero e Agricultura
Sustentavel; e Cidades e Comunidades Sustentaveis sao exemplos de ODS relacionados
a problemas sociais que o FIDA tem o propdsito de erradicar. Incluir esse elemento na
justificativa mostra que a instituicdo proponente esta conectada ndo s6 com os anseios
locais, mas também globais.

Objetivos

De forma geral, o que se pretende com o projeto? Qual mudanca o projeto vai
trazer para o contexto apresentado no inicio do projeto? Essas sdo perguntas que
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auxiliam na delimitacdo do objetivo geral do Projeto Social. Ja os objetivos especificos
estao relacionados a resultados mais delimitados, seja em abrangéncia, tematica e
aspecto demografico, seja outro elemento particular. O capitulo 7 orienta como deve
ser feito um Marco Logico e traz reflexdes complementares para o estabelecimento de
objetivos, tanto o geral quanto os especificos.

A titulo de ilustracdo, trazemos duas iniciativas do Fundo Internacional para o

Desenvolvimento Agricola (FIDA) no Brasil, o Projeto AKSAAM e o Projeto Dom Tavora.
O AKSSAM - Adaptando Conhecimento para a Agricultura Sustentavel e o Acesso a
Mercados - é um projeto que trabalha para a diminuicdo da pobreza rural com foco
no desenvolvimento agricola sustentavel para a promogdo da seguranca alimentar e
nutricional em consonancia com os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS).
O AKSAAM atua para melhorar o acesso dos agricultores familiares as tecnologias e
aos conhecimentos, aumentar a produtividade e melhorar as condicGes de acesso ao
mercado, tendo como locais de atuacdo a América Latina e o Caribe (AKSAAM, 2020).

A segunda iniciativa é a do Projeto Dom Tavora, que consiste em uma acao
realizada pela Secretaria de Estado da Agricultura Desenvolvimento Agrario e da Pesca
do estado de Sergipe e que conta com o financiamento do FIDA. O projeto tem como
objetivo

gontribuir para a remissao da pobreza rural nas localidades de baixo
Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) mediante apoio aos pequenos
produtores, de forma que estes desenvolvam negdcios agropecuarios
e ndo agropecuarios que contribuam para a seguranca alimentar e

permitam a inclusdo pelo trabalho e pela renda de maneira sustentavel
(SEAGRI, 2020).

Apresenta-se aqui tanto a abrangéncia geografica quanto caracteristicas dos
beneficidrios doprojeto. E necessario deixarexplicito gquemvaisebeneficiar (comunidades
inteiras, familias ou individuos?) e apontar se existem caracteristicas que distinguem os
beneficiarios, tais como género, idade, renda, atuacao profissional, entre outros. Via de
regra, agéncias multilaterais e organismos de fomento tem metas proprias quanto ao
publico-alvo, cabendo ao projeto alinhar-se com essas demandas.

No caso do Projeto Dom Tavora, seu publico esta localizado em 15 municipios,
que possuem baixo Indice de Desenvolvimento Humano (IDH). No website do Projeto,
tem-se que:

Podem participar todas as familias pobres que vivem nas areas rurais
de atuagdo do Dom Tavora e que estejam organizados em associagdes,
comunidades quilombolas e assentamentos rurais. O Projeto exige
que, no minimo, 30% dos beneficidrios sejam mulheres e jovens rurais

(SEAGRI, 2020).
Apds essa introducdo a respeito do projeto, passamos para etapa que ilustra, em
detalhes, como ele sera executado: o Plano de Trabalho.
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Plano de Trabalho
Acoes

O plano de trabalho inicia-se com a apresentacao das atividades e tarefas a serem
executadas durante a implementacao do projeto. Elas devem ser organizadas de acordo com 0s
objetivos especificos delimitados anteriormente. Para mais detalhes, consultar capitulos 6 e 7.

Atores e Parcerias

F necessdrio descrever quem sdo os atores, sua formacdo, suas competéncias e em que
etapado projeto cada agente atuarad. Ndo se esqueca de deixar claro a que organizacdes pertencem,
por quanto tempo atuardo e quem financiara sua atuacdo. No capitulo 6, ha uma proposta de
Quadro de Responsabilidades de Parceiros, que auxilia na organizacdo dessas informacdes. Além
disso, cabe aqui trazer parcerias com outros projetos sociais na regiao.

Analise de Riscos

Para que a instituicdo proponente mostre que estd preparada para os imprevistos que
podem surgir, é necessario acrescentar ao Projeto Social os riscos que cercam as a¢oes planejadas
e 0s meios pensados para eliminar ou minimizar esses riscos. Uma forma eficaz de identificar os
riscos € explorar as “falhas de implementacao”, que sdo barreiras entre o que foi planejado e o
que foi de fato alcancado durante a implementacao. O capitulo 5 deste livro discute as principais
falhas de implementacdo e apresenta uma boa forma de comecar o levantamento de riscos.

Cronograma

O capitulo 6 deste livro apresenta tudo o que é necessario saber para a criagdo de um
cronograma efetivo. Por hora, é necessario destacar que o projeto deve ser construido com prazo
suficiente para adotar certa flexibilidade, mas comprometido com o prazo final. Prorrogacdes
devem ser excecdes e nao a regra, como observado em diversos projetos.

Resultados Esperados

Resultados sdo consequéncias que podem ser atribuidas diretamente as acoes intencionais
do projeto, mais estritamente aos objetivos especificos. Devem ser listados aqui os resultados
esperados a curto, a médio e a longo prazo. Além disso, é interessante especificar os produtos
almejados, que se referem a materializacdo dos resultados de primeiro nivel, como detalhado
capitulo 10. Por exemplo, quando se tem o objetivo especifico de melhorar as condi¢des de
refeicdo, por intermédio de um refeitério, em uma associacao de agricultores familiares, o produto
final é o refeitorio em si.

Impactos Esperados

Os impactos sdo consequéncias do projeto na resolu¢do ou na mitigacao do problema que
motivou a implementacdo do projeto. Sdo efeitos percebidos, via de regra, a longo prazo e que
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estdo relacionados ao proposito central do trabalho desenvolvido, ou seja, ao objetivo
geral. O impacto, como discutido em outros capitulos, ndo deve se confundir com os
produtos ou os resultados de curto e de médio prazo, embora invariavelmente dependa
deles.

Divulgacao

Partindo da realidade atual, consideramos aqui, principalmente, as redes sociais
para a divulgacdo, verificando quais dialogam com os beneficidrios e com a comunidade
local. A partir disso, é necessario criar regras claras para o uso de logos e liberagdo de
materiais, uma vez que as imagens do projeto e da instituicao proponente estdo em jogo.
Ndo se pode esquecer dos protocolos e dos cddigos de postura dos financiadores.

Mas antes disso, é preciso preparar o material para ser publicizado. Deve-se
considerar esta como a etapa de disseminacao do legado do projeto. Por isso, é essencial
criar uma identidade visual condizente com os valores da instituicao proponente, e ela
deve ser usada em todos os produtos e ac¢Oes planejados. Livros, apostilas, cartilhas,
manuais, cursos, eventos, videos, seminarios, entre outros, sdo exemplos de produtos
que registram e difundem o projeto, e a alianca entre conteldo, clareza e estética é uma
férmula de sucesso para propagacao dos beneficios e das licdes do Projeto Social.

Mais uma vez, trazemos o AKSAAM como um exemplo a ser seguido. O site em
que se publica suas informacoes é bem-organizado, e os dados estdo atualizados e sdo
apresentados de forma didética e clara. Na parte de “Publicacdes” da pagina, é possivel
acessarguiascominstrucdes Uteis paraexecucdodos projetos, (comoestelivro); resultados
catalogados de forma regional; e diversos casos de sucesso, que funcionam como
mecanismo de transparéncia e de inspiracdao para outras ac¢des. Isso traz credibilidade
para o projeto e aumenta suas possibilidades de receber apoio e reconhecimento externo.
Para mais detalhes, acessar https://aksaam.ufv.br/pt-BR/publicacoes/1.

Custos e Orcamentos

Esta é uma das partes centrais da elaboracdo da proposta. O proponente deve
associar o recurso disponivel aos objetivos especificos, as atividades e aos resultados
esperados. Paratanto, precisasefamiliarizar com ositensfinancidveis, como valor maximo
e contrapartidas exigidas pelo 6rgdo financiador. Registrar e diferenciar devidamente
recursos proprios, recursos de outras instituicdes, recurso requisitado e recursos nao
financiaveis é crucial para todas as etapas do ciclo do projeto. O capitulo 6 aborda mais
detalhadamente a elaboracdo do orcamento do Projeto Social.

Apés o registro dos propositos, das estratégias, dos prazos, dos responsaveis e dos
custos, passamos para a prepara¢ao do acompanhamento da implementacdo, que ficara
a cargo do Sistema de Monitoramento e Avaliacao.
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SISTEMA DE MONITORAMENTO E RVALIACAD

Nesta etapa, faz-se necessario apresentar os indicadores de verificacdo e delimitar
métodos e ferramentas para acompanhar devidamente a implementacdo do projeto. E
uma fase crucial para a submissdo da proposta, uma vez que a instituicdo fomentadora
precisa confiar na atuacdo da proponente. Os capitulos 7, 8, 9 e 10 trazem detalhes sobre
reflexes tedricas e instrumentos de aplicacdo desse sistema.

Marco Logico

Como mencionado anteriormente, o Marco Logico é uma ferramenta adotada para
sintetizar as informacdes estratégicas da proposta e tem sido um elemento obrigatério
em projetos apoiados por agéncias internacionais, como o FIDA. O capitulo 7 deste livro
apresenta essa metodologia de forma detalhada.

Finalizacao

Por fim, é necessario listar as referéncias consultadas para a elaboracdo do Projeto
Social, para que a instituicdo proponente possa checa-las caso seja necessario. Sempre
que necessario, recomendamos anexar arquivos exigidos pelo edital, como comprovante
de registro da organizacdo e declaracdo de responsabilidade técnica pela proposta,
entre outros. Além disso, é possivel também acrescentar arquivos mais detalhados, cujas
informacdes ndo foram incluidas no corpo do projeto por auséncia de espaco, tais como
mapas, dados estatisticos, folder da instituicdo etc.

DICAS PARR UMA SUBMISSAD DE SUCESS0

Ndo se esqueca de que uma boa ideia sem uma boa apresentacao ndo conquista
as pessoas. Essa maxima também se aplica ao projeto. Por isso, apresentamos algumas
dicas para deixar o documento impecavel:

Antes de mais nada, esteja atento aos documentos necessarios para a
submissdo. Nunca deixe a separacdo deles para a Ultima hora, pois varios sdo
emitidos por outras instituicdes e/ou tém validade. Tais situacdes precisam ser
observadas com antecedéncia, para que haja tempo habil para a providéncia
adequada de tudo.

Alguns exemplos de documentos comumente demandados sdo: certificados
ambientais, contratos sociais, certificado de propriedade, documentos
associados a idoneidade ou a inexisténcia de débitos fiscais ou trabalhistas.
Use uma linguagem objetiva e direta. Isso ndo significa economizar nas
informacdes necessarias, mas sim ndo exagerar nos detalhes desnecessarios. O
nimero de paginas depende do edital, do convite ou da chamada publica, mas
lembre-se que as pessoas estao cada vez mais ocupadas e que as informacoes
precisam estar cada vez mais acessiveis a elas.
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Utilizeilustracdes, mapas, graficos, quadros e tabelas para sintetizarinformacdes
e deixar o texto mais leve para o leitor. Além disso, fique atento a qualidade das
imagens.

Deixe o documento agradavel ao leitor. Destaque informacgdes importantes com
cores. Capriche na formatacado e na revisdo ortografica.

Antes de submeter o projeto, faca um checklist, ou seja, uma lista de todos os
requisitos do edital, os prazos e os elementos obrigatérios do documento; e,
apos, revise cada item e marque os que estejam adequados. Geralmente, as
agéncias de fomento ndo qualificam projetos que ndo atendam seus requisitos
ou que nado apresentem os documentos em sua completude. Veja um modelo
de checklist para submissao de projeto no link a seguir: https://capta.org.br/
estrutura-do-projeto/check-list/.

Sugestoes de Consulta para Elaborac¢ao do Projeto

Guia de Elaboracao de Pequenos Projetos Socioambientais para Organizacoes de
Base Comunitéria. Disponivel em: https://capta.org.br/estrutura-do-projeto/.

Guia para Elaboracdo de Projetos Sociais. Disponivel em: https://aplicacoes.mds.gov.
br/sagirmps/ferramentas/docs/guia-para-elaboracao-de-projetos-sociais.pdf.
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Ainendice A: Perguntas Orientadoras da Elaboracdo do Projeto Social

Contexto
1. Onde o projeto sera realizado?
2. Qual o contexto socioambiental, cultural e econdmico da regido que sera afetada?
3. Como esse contexto afeta a comunidade rural? Quais os beneficiarios diretos?
4. Quais os principais problemas da regidao? E da comunidade rural?
5. Existe politica publica pensada para sanar esses problemas? Funciona?
6. Existe politica publica direcionada para desenvolver a agricultura familiar na regidao?
7. OrganizacGes do Terceiro Setor j& desenvolveram projetos para enfrentar os
problemas existentes na zona rural?
8. Organizacdes do Terceiro Setor ja desenvolveram projetos para desenvolver a
agricultura familiar na regido?

O Capitulo 2 deste livro traz mais informagdes sobre como realizar um diagnéstico
que auxiliard nas perguntas desta secdo.

Justificativa
1. Quais os principais problemas que o projeto pretende ajudar a resolver?
2. Quais potencialidades e oportunidades existem para a execu¢ao do projeto?
3. Por que o projeto é importante para o alcance do objetivo principal?
4. Por que o projeto é importante para o alcance dos objetivos especificos?
5. Qual aimportancia do projeto no contexto apresentado?
6. Por que ele foi proposto? De onde nasceu a ideia?
7. Qual inovacdo ou diferencial o projeto traz?

O Capitulo 2 deste livro apresenta direcionamentos proveitosos para justificar, de
maneira embasada, o projeto.

Plano de trabalho
1. Como o projeto sera executado?
2. Como as atividades serdo realizadas (detalhadamente)?
3. Quais 0s passos necessarios para o alcance de cada objetivo especifico?
4. Quem ira se envolver?
5. Os beneficiarios estdo sendo estimulados a participar das atividades?
6. Ha espaco para autogestdo no plano de acdo do projeto?

Os Capitulos 3 e 5 deste livro trazem mais informacdes sobre a execucdo do projeto; e
o Capitulo 8 discute sobre a necessidade de promocéo de participacdo social e autogestdo.

3]



Formulagao de projetos sociais

Analise de riscos
1. Quais imprevistos ja ocorreram na execucdo de projetos de outras instituicdes?
2. Ha fatores climéaticos que podem ser considerados riscos?
3. Ha fatores culturais que podem ser considerados riscos?
4. Ha fatores econdmicos que podem ser considerados riscos?
5. Ha fatores politicos que podem ser considerados riscos?
6. Ha fatores internos, préprios da organizacdo, que podem ser considerados
rscos?
7.0 que pode ser feito para minimizar cada risco listado?
8. 0 que pode ser feito para corrigir falhas provenientes dos riscos listados?

Cronograma
1. Tendo como base o periodo total do projeto, qual serd o tempo previsto para o
alcance de cada meta?
2. Qual serd o tempo previsto de realizacdo de cada atividade?
3. Qual serd o tempo previsto de realizacado de cada tarefa?

O Capitulo 6 deste livro apresenta as informacGes necessarias para a construgao
de um bom cronograma.

Calculo de custos e orcamentos
1. Quais sdo os custos relacionados a cada atividade?
2.0editaltrazexigénciasrelacionadasaostiposdegastos? Eatiposdefornecedores?
3. Quais sdo as formas de pagamento possiveis? Como isso afeta as negociacées
com fornecedores?
4. Qual é amargem de flexibilidade para fazer compras on-line ou aguardar periodo
em que promocdes sao frequentes?
5. Qual margem para emergéncia seréa trabalhada?

O Capitulo 6 deste livro traz os direcionamentos necessarios sobre definicao de
recursos, financiamento, orcamento, entre outros fatores necessarios nesta etapa do
projeto.

Monitoramento e Avaliacao
1. Como seré feito o acompanhamento das atividades?
2. Quais ferramentas serao adotadas para realizar o monitoramento e a avaliacao?
3. O que pode indicar se 0 projeto teve sucesso em sua execucao, ou seja, se
alcancou o objetivo geral e se realizou os objetivos especificos que se prop6s?

Os Capitulos 8, 9 e 10 deste livro sdo dedicados as etapas de Monitoramento e
Avaliacdo do projeto.
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fAinendice & - Modelo de Farmulacda de Projeto Social

Sumario
FICHA DE IDENTIFICACAO ..o 58
APRESENTACAO 58
Instituicao Proponente 58
Representante Legal da Instituicao Proponente 59
Coordenador/Responsavel Técnico do Projeto 59
INTRODUCAO DA PROPOSTA 59
Contexto 59
Justificativa 59
Objetivos 59
Abrangéncia 59
PLANO DE TRABALHO 59
Acoes 59
Atores e Parcerias 60
Anélise de Riscos 60
Cronograma 60
Resultados Esperados 60
Impactos Esperados 60
Divulgacao 60
Custos e Orcamento 60
SISTEMA DE MONITORAMENTO E AVALIACAO 60
Indicadores 60
Proposta de Monitoramento 60
Proposta de Avaliacao 60
MARCO LOGICO 60
REFERENCIAS CONSULTADAS 60
ANEXOS 60

33



Capitulo 4 - Formulagdo de projetos sociais

Titulo do projeto

FICHA DE IDENTIFICACAO DO PROJETO

Numero do Edital:

Apresentacao

Instituicao Proponente
1. Organizacao/instituicao proponente:
2. CNPJ:
3. Data de constituicao:
4. Endereco completo:
5. E-mail:
6. Telefone:
7. Site:
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Representante Legal da Instituicao Proponente
1. Nome:
2.CPF:
3. Cargo:
4. E-mail:
5. Telefone:

Coordenador/Responsavel Técnico do Projeto
1. Nome:
2. CPF:
3. Cargo:
4. E-mail:
5. Telefone:

Introducao da proposta

Contexto
1. Realidade socioecondmica, cultural e ambiental da regido afetada, direta e
indiretamente;
2. Histdrico de politicas publicas (desenvolvidas ou em curso);
3. Historico de projetos sociais (desenvolvidos ou em curso) por outras instituicoes.

Justificativa
1. Problemas que o projeto pretende ajudar a resolver/mitigar;
2. A¢Bes prévias da instituicdo proponente;
3. Inovacao e/ou diferencial.

Objetivos
1. Geral;
2. Especificos.

Abrangéncia
1. Pais(es) de atuacao;
2. Regidao/Regides de atuacao;
3. Estado(s) de atuacao;
4. Municipio(s) de atuacao;
5. Beneficiarios.

Plano de trabalho

Acoes
Atividades e tarefas.

bl



Formulagao de projetos sociais

Atores e Parcerias
1. Equipe técnica do projeto;
2. Relacao com outros projetos.

Analise de Riscos
Principais pressupostos e riscos associados ao projeto.

Cronograma
Ver modelos no Capitulo 6.

Resultados Esperados
1. Curto prazo;
2. Médio prazo;
3. Longo prazo;
4. Produtos esperados com o projeto.

Impactos Esperados
1. Negativos;
2. Positivos.

Divulgacao
1. Plano de comunicacao, promocao social e divulgacao das atividades do projeto;
2. Estratégiasdesocializacdo dos conhecimentos e de compartilhamento de atividades
e produtos do projeto.

Custos e Orgcamento
Ver modelos no Capitulo 6.

Referéncias consultadas

Anexos
1. Documentos exigidos pelo edital;
2. Arquivos relevantes adicionais.
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Capitulo §

) PROCESSO DE IMPLEMENTACAD
DE PROJETUS SUCIAL

OBJETIVO:

Compreender o processo de implementagado
de projetos sociais em seus principais aspectos,
assim como os desafios que podem afetar os
seus resultados. Também serdo apresentadas
algumas estratégias que poderdo favorecer a
implementacao dos projetos e potencializar o seu
sucesso.

CONCEITOS-CHAVE:

e AlteracGes de implementacao

e Plano de Implementacado e Gestao
¢ Capacidades

e Implementagao mal sucedida

e Ndo implementagao

e Perspectiva “de cima para baixo”
e Perspectiva “de baixo para cima”
e Barreiras de implementacdo



O processo de implementacdo de projetos sociais

0 PROCESSD DE IMPLEMENTACAD DE PROJETOS SOCIAIS

Os projetos sociais nascem de uma ideia, do desejo de atingir determinado
objetivo. Assim, busca-se minimizar ou solucionar um problema social, sendo o projeto
0 ponto intermediario entre o desejo e a transformacdo de uma realidade existente
(STEPHANOU; MULLER; CARVALHO, 2003). Esse desejo materializa-se em objetivos,
sendo planejado em etapas sucessivas até que seja colocado em pratica com o intuito
de gerar os resultados e os impactos pretendidos. Nesse processo, alguns dos maiores
questionamentos que se tém sao:

1. Qual o objetivo do projeto e quais as acdes necessarias para alcanc¢a-lo?

2. Existe algum fator que pode interferir nos resultados pretendidos?

3. Quais recursos sao necessarios para que o projeto seja implementado como
planejado?

4. Quem s30 0s responsaveis pela execucao de cada etapa e por cada atividade?

5. Quais os atores sociais envolvidos?

6. Quais os riscos envolvidos no processo de implementacao?

Algumas dessas questdes ja foram discutidas em capitulos anteriores, e serdo
abordadas neste e em outros capitulos subsequentes. O propdsito, nessa etapa, é reforcar
0s aspectos sinérgicos que subsidiam o desempenho dos projetos sociais, assim como
colocar em evidéncia o papel do plano e das condicGes de implementacdo para o sucesso
dos projetos sociais.

A etapa de implementagdo consiste na execucao do projeto, momento em que o
planejamento ¢ traduzido em acdes concretas. Essa é considerada uma das fases mais
dificeis de todo o ciclo de vida do projeto, uma vez que pode ser afetada por inimeros
fatores, como deficiéncias na concepcado da proposta, caréncia de recursos ou até mesmo
falta de engajamento da equipe de trabalho (WU et al., 2014).

Essa etapa ocorre posteriormente a formulacdo do projeto e antes do processo de
Monitoramento e Avaliacdo, que serd discutido com mais detalhes nos capitulos de 8a
10. No entanto, essas etapas nao devem ser compreendidas como sequéncias imutaveis,
uma vez que elas podem interagir. Como exemplo, a fase de implementacdao pode
envolver aspectos de outras fases, estando diretamente relacionada ao monitoramento
das metas e a avaliagao do progresso, bem como com as ligdes aprendidas. Assim, a
aprendizagem pode interferir diretamente na implementacdo, cabendo a equipe corrigir
equivocos, ambiguidades ou situacoes que ndo foram previstas e que podem influenciar
diretamente nos resultados pretendidos (SCHOFIELD, 2018).

Em projetos junto aos empreendimentos coletivos de economia solidéaria
(como associagOes, feiras e quintais produtivos da agricultura familiar), aspectos nao
convencionalmente destacados nos livros podem ser determinantes no sucesso da
implementacdo. Entre eles: o respeito a cultura local, a equidade de género no processo
decisério, a inclusdo de jovens nas atividades organizacionais, a constru¢do do processo
de participagao e a lideranca a partir dos valores da comunida de sdo alguns dos
exemplos.
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Para organizar e coordenar as a¢des na implementacao, é também necessario o
estabelecimento de uma lideranca forte, comunicativa e conhecedora do projeto e do
contexto local onde ele serd aplicado. Além disso, é importante considerar os diversos
interesses que estao em jogo.

Quando existem organismos multilaterais, governamentais ou nao governamentais
apoiando o projeto, alguns aspectos tém que ser mais bem pontuados no sentido de
alinhar interesses e propdsitos. No caso da comunidade beneficidria do projeto, por
exemplo, seu maior interesse € a alteracdo no seu bem-estar e na sua qualidade de vida,
mesmo que se distancie um pouco do inicialmente delineado. Ja para os fomentadores
do projeto ha, em geral, maior preocupagdo com a execucdo das acdes planejadas, em
alinhamento ao marco légico do projeto e em observancia ao objetivo geral.

Dessa forma, diferentes fatores podem alterar as condi¢des ou o processo de
implementagao do projeto, conforme Figura 5.1, exigindo sensibilidade por parte dos
implementadores. Essas alteracdes sao fruto de relacdes naturais e todas as organizacoes
sao, em menor ou maior quantidade, afetadas por elas. Isso ocorre devido ao fato de que
entre o processo de planejamento e a implementacao do projeto existe um gap de tempo
em que as coisas mudam, tornando tais alteracdes dificeis de serem previstas.

Alteracoes

Operacionais

Figura 5.1. Fontes de alteracao no processo de implantacao do projeto
Fonte: Construcao dos autores.

As alteracGes econOmicas referem-se ao macro ambiente em que o projeto
esta inserido, representando aspectos externos ndo controlaveis e que podem afetar
diretamente o projeto. No caso da agricultura familiar, imagine que um projeto
social tenha como objetivo o direcionamento da producdo agricola de certo grupo de
agricultores para familias carentes de determinada comunidade. Diante de uma grave
crise econ6mica, toda a cadeia de fabricacdo de insumos e, consequentemente, a
producdo do projeto no periodo sera afetada. Esse é um exemplo de alteracdo economica
que pode influenciar diretamente na implementacdo do projeto e, consequentemente,
nos resultados e impactos pretendidos.
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No que se refere as alteragdes politicas, sua manifestacdo ocorre, em geral,
nos setores relacionados a gestdo do projeto. Um exemplo dessa alteracdo seria
uma mudanca na diretoria da associacao na fase inicial de implantacao do projeto,
sendo que a nova diretoria exibe certa resisténcia na implementacdo de algumas das
acdes. Essa situacdo pode dificultar tanto a execucao das acoes planejadas quanto a
implementacdo dos instrumentos de avaliagao e monitoramento do projeto.

Na esfera operacional, também podem ocorrer alteracoes que afetam a
implementacdo do projeto. Por exemplo, na area da agricultura familiar, podemos
citar a auséncia de mao de obra adequada, de insumos ou de equipamentos para 0s
produtores rurais, ou até mesmo a falta de acesso a terra para que seja realizado o
plantio e, consequentemente, alcancadas as metas derivadas das acoes planejadas. A
auséncia de recursos indispensaveis a execucdo das atividades do projeto pode ser um
fator limitante para implementa-lo ou para a potencializacdo dos seus resultados.

Ja as alteracBes culturais sdo aquelas referentes ao contexto local onde o
projeto serd executado, que muitas vezes fogem ao controle da equipe formuladora
do projeto, especialmente por serem especificas de determinada localidade. Como
exemplo, imagine que uma nova espécie alimentar seja introduzida em um projeto
que tenha como foco a reducdo da inseguranca alimentar e nutricional, mas por
razOes culturais aquele alimento ndo é bem recebido pelos beneficiarios do projeto.
Dessa forma, é essencial que a equipe executora conheca o contexto local onde seré
implementado o projeto, além de respeitar a cultura e os valores da comunidade.

Além disso, pode haver também alteracdes sociais capazes de afetar a
implementacdo do projeto. Nesse caso, a alteracdo pode ser em relacdo a qualidade
de vida da comunidade beneficiaria do projeto, as suas necessidades em termos
de transformacdo social, entre outros aspectos. Essa situacdo poderd influenciar
em todas as etapas da intervencdo, uma vez que o propésito comum dos projetos
sociais € justamente promover a melhoria na qualidade de vida e no bem-estar
dos beneficiarios. Imagine, por exemplo, que um projeto tenha como intuito apoiar
os produtores rurais de determinada comunidade por meio do empréstimo de
equipamentos agricolas, visando o aumento da producdo. No entanto, por motivos
diversos, quando o projeto estava em processo de implementacao, verificou-se que
nao havia mais a necessidade de fornecimento dos equipamentos, uma vez que essa
necessidade foi sanada por outras vias.

Portanto, percebe-se que essas alteracdes podem se manifestar de diferentes
formas e afetar toda a equipe de implementacdao e, consequentemente, 0s
beneficidrios do projeto. Em casos como esses, acoes educativas e sensibilizadoras
devem preceder o processo de implementacdo dos projetos. A equipe
implementadora deve estar preparada para possiveis mudancas nos planos,
buscando garantir que essas alteracGes de percurso nao prejudiquem os resultados
planejados. Diante disso, é relevante compreender alguns aspectos sobre o processo
de implementacdo, como sera discutido a seguir.
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PRINCIPAIS ASPECTOS DR IMPLEMENTACAT

Uma das preocupacdes de qualquer equipe implementadora consiste nas
capacidades (recursos) disponiveis para arealizacao das a¢gdes planejadas. Esses recursos
podem ser tangiveis (aporte financeiro, equipamentos ou mao de obra) ou intangiveis
(apoio politico, convergéncia de interesses etc.). Essas capacidades sdao indispensaveis a
execucdo do projeto, sob pena de ndo se alcancar os resultados pretendidos.

Entre as capacidades, destaca-se a necessidade de coordenacdo das acoes e de
cooperacao entre todos os envolvidos, incluindo atores sociais, agéncias financiadoras,
bem como os beneficiarios do projeto. E preciso que todos estejam “dancando no mesmo
ritmo”, para que ndo haja prejuizo no alcance dos resultados pretendidos. E importante
lembrar que a implementacdo afeta e é afetada por todos os envolvidos no projeto (WU
et al,, 2014). Dessa forma, acGes descoordenadas ou que ndo foram bem concebidas
colocam em risco a intervencao, aumentando a probabilidade de insucesso do projeto.

O éxito dessa etapa depende também da qualidade do planejamento realizado
até entdo. No entanto, muitas vezes hd uma grande preocupacdo com o planejamento
somente durante a elaboracdao da proposta, sendo deixado de lado durante a
implementacao e as fases posteriores. Um item que pode contribuir bastante nesse
sentido é a elaboracdo de um Plano de Implementacdo e Gestdo (PIG), que muitas vezes é
confundido com a prépria proposta do projeto. O PIG permite a equipe implementadora
gerenciar as atividades a serem executadas de acordo com o cronograma estipulado
(GAUDEOSO, 2014). Consta, na Tabela 5.1, a diferenca entre a proposta do projeto e o
Plano de Implementacado e Gestao.

Tabela 5.1. Comparacao entre a proposta do projeto e o Plano de Implementacao e
Gestao

Proposta do projeto  Plano de Implementacgao e Gestao
do projeto

Objetivo Gestdo do projeto Garantia da execucdo de todas as
atividades planejadas no tempo
estipulado, dentro do orcamento

acordado e dos parametros de qualidade
propostos.

Instrumento e Definido pelas instituicdes Definido pela equipe executora do projeto.
técnicas utilizados financiadoras de projetos.

Publico-alvo Institui¢cdes financiadoras Agentes envolvidos no projeto.
de projetos.

Periodo de Redigido sob restricao Desenvolvido, frequentemente, apds

elaboragdo de tempo, definido pelas aprovacao dos recursos.

instituicoes financiadoras.

Fonte: Gaudeoso (2014, p. 106).
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A equipe implementadora deve se atentar também para a diferenca entre
a implementacao malsucedida e a ndao implementacao. A primeira consiste na
implementacdo do projeto tal qual ele foi planejado e, mesmo tendo sido executadas
todas as a¢les no prazo acordado e dispondo de todos os recursos necessarios, ndo
houve éxito, ou seja, os resultados pretendidos ndo foram alcancados. Apesar de ndo
ser o ideal, essa situacdo pode ocorrer. J& a ndo implementacdo se refere a situacgao
em que o projeto ndo é executado como planejado, o que pode ocorrer por diferentes
motivos, como existéncia de conflito de interesses, ndo cooperacdo entre os atores
sociais, caréncia de recursos, entre outros aspectos (HOGWOOD; GUNN, 2018).

Essa lacuna entre o planejamento das acBes e os resultados alcangados
pode ser analisada sob duas perspectivas opostas, conforme ilustrado na Figura
5.2. A primeira é denominada “de cima para baixo” (top-down), compreendendo a
implementacdo como algo que parte dos formuladores do projeto (instancia deciséria)
até que se alcance a equipe implementadora (instancia executora), passando por todos
os intermediarios e atores sociais envolvidos, em uma ordem hierarquica (SECCHI,
2013; WU et al., 2014).

Sob essa Otica, as falhas ou insucesso ocorreriam devido a desvios, intencionais
ou ndo, no momento da execucdo do projeto, fazendo com que este ndo reproduzisse
corretamente o que foi planejado. Na perspectiva “de cima para baixo”, o foco de
analise para deteccdo de desvios de rota partiria da formulacdo do projeto (analisando
os documentos que o formalizam e o planejamento da proposta) até chegar “na ponta”
do processo, ou seja, nos Ultimos niveis de hierarquia para execucdo das acdes (SECCH],
2013; WU et al., 2014). Assim, primeiro analisa-se “como o projeto deveria ser”, para
depois verificar “como ele realmente foi executado”.

Formuladores
do projeto
“De cima para “De baixo para
baixo” cima”
(Top-down) Intermediarios (Bottom-up)

Implementadores

Figura 5.2. Perspectivas de analise da implementacdo
Fonte: Baseado em Secchi (2013) e Wu et al. (2014).

Ja uma analise sob a perspectiva “de baixo para cima” (bottom-up) concentra-

se, inicialmente, nos niveis mais inferiores da cadeia de eventos, seguindo,
posteriormente, para a etapa de formulacdo. Essa perspectiva parte da fase de
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implementacdo, buscando identificar os elementos que contribuiram para a ineficacia
do projeto, que podem consistir em pressdes sofridas pelos executores, limitacao de
recursos, entre outros. Dessa forma, a perspectiva “de baixo para cima” concentra-se,
inicialmente, nos desafios vividos pela propria equipe implementadora, ou seja, no modo
como o projeto vem sendo executado na pratica, para somente depois comparar com a
forma como ele foi planejado inicialmente (SECCHI, 2013; WU et al., 2014).

Além de auxiliarem na deteccdo dos desvios de rota, as perspectivas “de cima
para baixo” e “de baixo para cima” podem também ser aplicadas na propria dindmica de
criagcdo dos projetos sociais, 0 que envolve elementos como a rede de atores e 0 processo
participativo delineado.

Nesse contexto, projetos que partem de uma instancia formuladora superior, sem
gue haja a participacdo da comunidade beneficiaria no processo de formulacdo, e que,
posteriormente, sao aplicados em ambito local constituem uma implementacao “de cima
para baixo”. Do contréario, caso haja a integracdo entre a comunidade e os formuladores
do projeto, superando dificuldades e elaborando estratégias em conjunto, tem-se uma
implementacao “de baixo para cima”.

Considere, como exemplo, uma horta comunitaria que visa proporcionar maior
seguranca alimentar e nutricional, além de contribuir para a geracao de renda extra por
meio da comercializacao da producdo excedente. Nesse caso, ha diversos pontos centrais
a serem decididos, tais como a escolha dos itens que serao cultivados, a decisao sobre
usar ou ndao adubos quimicos, a escolha do modelo de comercializacdo, entre outros.
Se a comunidade beneficiaria do projeto participar desse processo de formulacdo de
estratégias e de tomada de decisdo, teremos uma dinamica “de baixo para cima”. Porém,
se essas questdes ja foram decididas sem consulta a comunidade e se forem impostas por
um nivel superior, ha a presenca de uma dinadmica “de cima para baixo”.

Apesar das diferencas conceituais, ha a possibilidade de implementacdo de
projetos sociais com a combinacdo das dinamicas “de baixo para cima” e de “cima para
baixo”, conforme contexto e proposito. Dessa forma, pode-se viabilizar a execucdo das
a¢des por uma instancia superior, proporcionando uma infraestrutura basica, somada
a criacdo de estratégias que considerem também o contexto local onde o projeto sera
executado, ouvindo a comunidade beneficidria e considerando as dificuldades que
possam eventualmente surgir (NUNES; SCHNEIDER, 2013).

No exemplo anterior, referente a horta comunitaria, o ideal seria entdo que o
planejamento do projeto se desse de forma conjunta com a comunidade beneficiaria.
E preciso que a comunidade opine e discuta as possibilidades junto aos formuladores
do projeto, além de indicar possiveis violacdes a tradicdo e a cultura local. Dessa forma,
garante-se que o projeto seja adequado ao contexto local e a necessidade da comunidade,
além de possibilitar a deteccdo prévia de entraves a execucao das atividades.

Esses conceitos discutidos até entdo sdo Uteis para uma anadlise critica da eficacia
ou ineficacia do projeto, contribuindo para o processo de aprendizagem e corre¢do dos
erros em situacdes futuras. Logo, no caso de o projeto nao atingir os objetivos pretendidos,
cabe uma reflexdo acerca da razdo pela qual isso ocorreu e uma ampla andlise dos
aspectos que serdo necessarios para uma implementacdo bem-sucedida no futuro. A
seguir, abordaremos alguns fatores que podem levar ao insucesso de um projeto.
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BARREIRAS DE IMPLEMENTACAD

Conforme discutimos anteriormente, o processo de implementacdo é complexo e
consiste em uma das fases mais criticas do ciclo de vida de um projeto. E nesse momento
que qualquer deficiéncia no planejamento ou até mesmo fatores externos virdo a tona e
colocardo em risco todo o sucesso das acdes.

Nesse sentido, um conceito importante é o de barreiras (também conhecidas como
“falhas”) de implementacdo, ou seja, a distancia entre algo previsto e o resultado final
efetivamente atingido (WU et al., 2014; FONTAINE, 2015). Diferentemente das alteracoes
de implementacdo, que ndo sdo previsiveis e ocorrem devido ao gap de tempo entre o
planejamento e a implementacao, as barreiras sao condi¢cdes preexistentes que inibem o
desempenho de acdes e de projetos e que, por isso, podem ser previstas e contornadas
(SANTOS; FERREIRA; CAMPOS, 2019).

Conforme discutem os autores Wu et al., (2014), essas falhas de implementacao
podem ser provocadas por diversos aspectos, entre eles:

Barreiras politicas: falta de apoio politico, divergéncia de interesses, baixa
prioridade do projeto perante os encarregados pela implementacao, falta de
incentivos adequados para avanco dos planos e tarefas;

Barreiras analiticas: falta de clareza na especificacdo dos planos e das tarefas,
alteracdo nas prioridades, méa concepcao do projeto;

Barreiras operacionais: restricdes financeiras ou de outros recursos necessarios,
auséncia de coordenacao ou de cooperac¢do nas acoes, ma especificacdo das
funcdes e responsabilidades de cada um dos envolvidos.

Existem também as barreiras fisicas a execucdo do projeto, que seriam aquelas que
ja existem, mas fogem do controle da equipe implementadora e de qualquer ator social
envolvido. Tomemos, como exemplo, um projeto que tenha como objetivo aumentar
a plantacdo de grdos para subsisténcia dos moradores de uma determinada regido ou
comunidade. A auséncia de chuvas em uma regido que ja convive constantemente com
o problema da seca, impedindo a plantacao ou causando danos a lavoura, seria um bom
exemplo de barreira fisica, uma vez que isso pode até ser previsto, mas nao depende
diretamente das acdes dosimplementadores ou dos formuladores do projeto (HOGWOOD,;
GUNN, 2018). AFigura 5.3 resume as principais categorias de barreiras que podem ocorrer.

Barreiras

Figura 5.3. Principais barreiras de implementacao
Fonte: Baseado em Wu et al. (2014) e Hogwood e Gunn (2018).
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Logo, percebe-se que a implementacdo é vulneravel a diversas deficiéncias no
projeto, por erros na sua concepc¢ao, por fatores externos, pela auséncia de capacidades
necessarias ou pela falta de habilidade para que ele seja colocado em pratica. Esses
fatores sdo considerados na construcdo do marco légico, como serd abordado no
capitulo 7.

Aseguir, discorreremos sobre algumas praticas que podem aumentar as chances
de sucesso na implementacao dos projetos sociais.

ESTRATEGIAS PARA A BOA IMPLEMENTACAD DE PROJETOS SOCIAIS

Apesar de ndo existir uma “receita de bolo” para a implementac¢do de projetos
ou de programas sociais, algumas praticas podem facilitar esse momento e aumentar
as chances de sucesso nessa etapa. Algumas estratégias que podem favorecer a fase de
implementacdo estdo elencadas na Figura 5.4:

Defini¢ao da lideranga

Planejamento das etapas da
implementacao

Andlise da disponibilidade de
recursos

Construcao de redes de apoio e
de aliancas

Delimitagao dos atores sociais
envolvidos em cada etapa

Construcdo de metas periddicas
e mensuraveis

Elaboracdo do Plano e
Implementacao e Gestao

Monitoramento e elaboragao de
relatorios periddicos

Figura 5.4. Estratégias que podem favorecer a implementacgdo de projetos sociais.
Fonte: Construgao dos autores, com base em Hogwood e Gunn (1984, citado por Hill e
Hupe, 2002), Stephanou, Muller e Carvalho (2003), Secchi (2013), Wu et al. (2014), Gau-

deoso (2014), Pardo, Laguna e Cejudo (2018), Hupe (2018) e Rosa, Lima e Aguiar (2021).
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A primeira acdo necessaria para uma boa implementacdo de projetos sociais
consiste na definicao de uma lideranca competente, que esteja apta a gerenciar todo o
processo. Caberd ao lider planejar detalhadamente todas as etapas da implementacao,
verificando ambiguidades nos objetivos e nas tarefas, com o intuito de minimizar o
risco de que o projeto seja implementado de forma diferente do que foi planejado.
Quanto menos ambiguidade houver em relacdo aos objetivos do projeto, mais facil
sera o processo de implementacgdo (HUPE, 2018).

Também é importante analisar se todos os recursos necessarios estardo
disponiveis, o que inclui mao de obra, recursos financeiros, tempo, equipamentos,
incentivos, entre outros (PARDO; LAGUNA; CEJUDO, 2018). Por isso, é preciso que o
lider conheca ndo somente o projeto, mas também o contexto local em que ele serd
implementado. Deve-se ter em mente que alteracOes contextuais podem ter ocorrido
desde o momento da formulacgdo do projeto, logo, alteracdes poderdo ser necessarias.

Como o processo de implementacdo exige uma ampla coordenacao
(organizacao e articulacao visando a diminuicdo de ambiguidades) e cooperacao
(atuacdo colaborativa) entre todos os atores sociais envolvidos, os lideres devem
também construir aliancas e parcerias (WU et al., 2014; ROSA; LIMA; AGUIAR, 2021).
Nesse caso, é importante analisar se ha algum conflito de interesses entre os envolvidos
no projeto (incluindo a comunidade beneficiaria) e, se houver, buscar por formas de
supera-lo.

Essas parcerias podem ser Uteis, inclusive, para mobilizar recursos necessarios
a implementacdo, que ndo estavam previamente disponiveis. No entanto, no caso
de se ter varios setores ou agéncias no projeto, é ainda mais importante garantir que
haja comunicacao entre todos os envolvidos. Novamente, a coordenacdo das acoes
e a cooperac3o sdo fundamentais. E importante relembrar aqui que a comunidade
beneficidria deve estar integrada no processo e participar da implementacao,
respeitando sua cultura e valores. Essa participacao é enfatizada em varias partes desta
obra, inclusive diretamente nos capitulos 2,4 e 8.

Além disso, o lider ou a equipe coordenadora da implementacdo deve ser capaz
de identificar quaisquer restricGes preexistentes que possam afetar o bom andamento
do projeto, em termos de recursos, de questdes legais, de conflitos potenciais, entre
outros. Logo, deve-se buscar compreender quais seriam as barreiras a implementacdo,
explorando solucdes para contorna-las.

Definida a lideranca, suas responsabilidades e os recursos disponiveis, é
necessario delimitar os atores sociais e as organiza¢oes envolvidas em cada etapa da
implementac3o. E preciso saber “quem faz o qué e quando”, conforme destacado nos
capitulos 4 e 6. Nesse sentido, é preciso entender quais sdo as capacidades de cada
um, construindo condicBes favordveis para a execucdo das atividades. E importante
também determinar o orcamento e os recursos que serdo empregados em cada etapa,
minimizando o risco de que as atividades sejam paralisadas posteriormente por falta
de recursos. O capitulo 6 também aborda essa questdo.

Para monitorar o processo de implementacao, é relevante também construir
metas periddicas e mensuraveis para que se possa acompanhar o progresso do projeto.
Todos esses elementos devem estar refletidos no Plano de Implementacao e Gestao,
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garantindo que as atividades estejam sendo executadas no prazo, pela equipe responsavel
e dentro do orgcamento e dos parametros de qualidade acordados (GAUDEQOSO, 2014).

Para facilitar o monitoramento da implementacdo, a elaboracdo de relatérios
periddicos que possibilitem identificar o progresso na execucdo das atividades pode ser
bastante Util, permitindo comparar o que foi planejado e o que esta sendo executado.

Apesar de essas serem recomendacoes gerais, que se aplicam a praticamente todos
0s projetos, cada equipeimplementadora deve terem mente que outros obstaculos podem
surgir e terdo que ser abordados com persisténcia, determinacdo e eficiéncia. Isso ocorre
devido as particularidades de cada projeto, bem como do contexto local, do publico-
alvo e dos atores envolvidos. Dessa forma, € necessario ter atencdo a todo o processo de
implementacao e sua evolucao, buscando compreender os aspectos que podem interferir
No processo e no sucesso das acdes, além da melhor forma de sanar eventuais problemas
gue possam ocorrer.
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Capitulo B

JISTEMAS DE RESPONSRBILIDADE,
URCAMENTD E CRONOGRAMA EN
PROJETDY SOCIAL

OBJETIVO:
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centrais para sua elaboracdo na execucao de um
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Sistemas de responsabilidade, orcamento e cronograma em projetos sociais

INTRODUCAD

Como tratado nos capitulos anteriores, o desenho do projeto é uma construcdo
intensa com caracterizacao de inimeros aspectos, que vao desde a definicdo do problema
e da sua justificativa até chegar a uma solucdo, passando pelas intervencdes necessarias
até que se alcancem os resultados e os impactos esperados.

Este capitulo concentra-se em como apresentar a implantacdo das intervencoes
do ponto de vista dos recursos fisicos, financeiros e temporais. Os recursos fisicos podem
ser divididos em humanos e materiais; os recursos financeiros representam o capital
monetario aportado; e o recurso temporal refere-se ao prazo de execucdo do projeto.
ATIVIDADES EM UM PROJETO

De uma maneira mais operacional, a implantacao do projeto é organizada em
atividades, as quais podem estar agrupadas em objetivos ou componentes. O conceito
de atividade em projetos ndo é homogéneo ou livre de interpretacdes contextuais. Desse
modo, tarefas simples sdo, por vezes, tratadas como atividades, bem como atividades
extensas ou complexas que deveriam ser desmembradas em duas ou mais sao mantidas
como uma Unica atividade.

Para nos, a atividade em um projeto é um conjunto de tarefas e de conjugacdo de

recursos necessarios para a entrega de pelo menos um produto, que possa tanto auxiliar
nos resultados de primeiro nivel quanto servir de base para um outro produto.
Dessa forma, para saber se o que esta sendo planejado é uma atividade, basta perguntar:
que produtos resultardo com a conclusdo dela? Esses produtos colaboram diretamente
para os resultados esperados? Se as respostas forem positivas, trata-se de uma atividade,
do contrario, provavelmente, trata-se de uma tarefa.

Para ilustracao, considere a atividade: realizacao de uma oficina com jovens sobre
vendas pelo WhatsApp. Para a realizacdo da oficina, algumas tarefas sao necessarias, tais
como: i) mobilizacdo e selecdo dos jovens participantes; ii) organizacao do espaco do
evento; iii) contratacdo dos servicos de alimentacdo e de hospedagem, quando necessario;
iv) contratacdo de facilitador; e v) elaboracao do material didatico.

A tarefa de elaboracdo do material didatico é um ponto interessante, pois ela
poderia por si sé ser uma atividade, caso um dos produtos desejados do projeto fosse
a elaboracdo de uma cartilha sobre ‘Como Vender pelo WhatsApp’. Reflexdes como essa
ilustram o qudo adaptativo € um projeto ao contexto de execucao.

A definicdo das atividades é uma acdo fundamental para o sucesso do projeto e
deve ser realizada com olhar na teoria da mudanca ou do marco légico desenhada para o
projeto, conforme sera abordado no capitulo 7.

CRONOGRAMA DE UM PROJETO

Definidas as atividades, é hora de distribui-las no horizonte do projeto, afinal
todo projeto tem um prazo definido de inicio e de conclusdo. Além do mais, algumas
atividades podem ser dependentes de outras, de modo que somente podem ser iniciadas
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quando a anterior for finalizada ou estiver em um estagio de realizacdo que permita sua
inicializacdo, portanto, deve ser respeitada essa ordem na hora da distribuicao.

Uma ferramenta simples, mas bastante Util para a temporizacdo das atividades, é a
construcao de uma tabela de cronograma, conforme exemplo a seguir.

Tabela 6.1. Exemplo de Cronograma.

Atividades Bimestre 1 Bimestre 2 Bimestre 3 Bimestre Final
Atividade 1 X
Atividade 2 X X
Atividade 3 X
Atividade Final X

Fonte: Construcao dos autores.

E comum que, no plano de trabalho, seja apresentado um cronograma com
unidades temporais como bimestres ou trimestres. Assim, uma boa pratica é que, no
inicio de cada periodo do cronograma geral, seja elaborado um cronograma mais
detalhado, desmembrado em tempos menores, como semanas, por exemplo, com a
marcacao das tarefas-chave nas atividades previstas. A Tabela 6.2 ilustra o que seria esse
cronograma detalhado para o terceiro bimestre apresentado anteriormente.

Tabela 6.2. Exemplo de Cronograma Detalhado em Tarefas.

Atividades | Semana Semana Semana Semana Semana Semana  Semana Semana

1 2 3 4 5 6 7 8
Atividade 2 X X X X X X
Tarefa 2.1 X X X
Tarefa 2.2 X X X
Atividade 3 X X X X X X X X
Tarefa 3.1
Tarefa 3.2 X X X X

Fonte: Construcao dos autores.
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ORCAMENTACAD 01 PRECIFICACAL

Apds a construcdo do cronograma, é hora de se dedicar a precificacdo do
projeto. O orcamento indica a viabilidade do projeto, o custo médio por beneficiario,
a relacdo entre o aporte monetario do financiador e o previsto em contrapartida. Esses
sdo elementos ou métricas centrais utilizadas na selecdo de projetos em boa parte dos
editais e chamamentos para financiamento ou apoio a projetos.

Projetos super ou subdimensionados ndo sdo viaveis pela ética do desperdicio
de recursos ou da incapacidade operacional, respectivamente, e podem ser descartados
ou, com sorte, pré-aprovados com a ressalva de revisdo do orcamento. E importante
ressaltar que alguns financiadores estabelecem limites de cortes para a pré-classificacao
de projetos, dessa forma, se um projeto for superdimensionado e muitos cortes
propostos, a equipe de selecao pode desconsiderar sua inclusao.

E comum, por parte das agéncias de fomento, estipular um teto ou uma faixa
para seus aportes, 0s quais podem ser incompativeis com o projeto que a instituicdo
desejaimplementar. Para tanto, as contrapartidas séo uma importante fonte de recursos
e, assim, ndo devem ser negligenciadas durante a precificacdo, de modo a evitar a
invisibilidade do esforco econémico que a instituicdo tem de fazer para a execucao do
projeto. Além disso, algumas agéncias de apoio ou de financiamento exigem valores
minimos monetarios ou percentuais de contrapartida para o apoio, especialmente nos
pleitos competitivos por recursos.

Contrapartidas sdo recursos que as instituicoes executoras e até mesmo o0s

beneficiarios empregam para a realizacdo do projeto. Esses recursos podem ser
monetarios, quando asinstituicdes aportam junto com os financiadores uma quantidade
de dinheiro na conta do projeto, ou, mais comumente aplicado, bens e servicos
economicamente mensuraveis, que sdo recursos humanos e materiais.
Exemplos de contrapartidas economicamente mensuraveis sao cessao de area para
instalacdo de unidades demonstrativas, instalacdes para comportar atividades do
projeto, veiculos, pessoal e custo de deslocamento dos beneficiarios para participar das
atividades.

O importante é ter uma boa dimensdo do uso desses quesitos de contrapartida
para dar visibilidade aos recursos ndo financeiros necessarios ao projeto, bem como
para nao incorrer em surpresas entre as partes envolvidas na execugao ao se detectar,
por exemplo, que as horas de trabalho da equipe estao subdimensionadas ou que o
espaco para um seminario ndo esta mais disponivel.

Existem diferentes maneiras para a construcdo do orcamento de um projeto,
sendo a mais detalhada e comum denominada de Coeficientes Técnicos. Essa
metodologia consiste em listar para cada atividade os recursos necessarios a sua
execucao, caracterizados como investimentos, custos e despesas, minimamente com
os parametros de descricdo do item, unidade de medida, quantidade necessaria,
valor unitario, valor total (quantidade x valor unitario). Nessa dinamica, os coeficientes
técnicos sdo valores numéricos que expressam uma relagdo fisica entre a quantidade de
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insumo gasta para produzir uma certa quantidade do produto ou servico (EMBRAPA,
2005).

Um ponto importante na definicdo dos coeficientes técnicos é a manutencao
da consisténcia, de modo que um mesmo item de despesa possua a mesma unidade e
valor unitario. Quando for necessario ter diferentes valores unitarios, € importante que
uma explicacdo seja dada, como previsdo de correcdo inflacionaria, caso o horizonte
do projeto seja de um periodo maior, ou variacao local, caso a despesa venha a ocorrer
em areas geograficas distintas, como alimentacdo, deslocamento e hospedagem.

Na auséncia de softwares ou de plataformas especificas para auxiliar a
construcdo do orcamento, a utilizagdo de planilhas eletrénicas como o Excel, Google
Sheets e 0 OpenOffice Calc é bastante Util e preferivel ao uso de editores de texto. Essas
planilhas permitem a construcdo de formulas entre os coeficientes técnicos, auxiliando
na manutencdo da coeréncia e evitando erros no somatério de cada atividade, no
objetivo e no projeto como um todo.

ATabela 6.3trazuma planilha de orcamento de um projeto de orcamento basico
de um treinamento ou curso. Nota-se que, além dos coeficientes anteriormente citados
(descricdo, unidade, quantidade, valor unitario e fonte), também foram incluidas uma
codificacdo para cada linha e arubrica. A codificacdo serve para facilitar a identificacao
de cada linha, ja a rubrica auxilia no agrupamento de despesas de mesma natureza,
a fim de se ter a dimensao dessas categorias. Essa melhor padronizacdo contribui,
principalmente, para aqueles que ja tem um melhor dominio no uso das planilhas e,
dessa forma, aperfeicoardo a geracao de informacdes a partir dos dados disponiveis.

Tabela 6.3. Exemplo de Planilha de Orcamento.

COD Atividade ou Descrigao Dados Fisicos Valor Financeiro (RS) Fonte (%) Fonte de Recurso
Rubrica
. . AF cp Agente Contrapartida
Unidade  Qtde Unitario Total Eirer

X00 | Atividade X Curso X (4 turmas - 2 dias e 30 pessoas | Turma 4 9.660,00 | 38.640,00 | 70% |30% | 27.140,00 11.500,00
por turma

X 01 | Consultorias | Elabora¢do de material didatico hora técnica | 40 100,00 4.000,00 100% 4.000,00 0,00

X 02 | Consultorias | Facilitagdo/Moderagdo dos cursos hora técnica | 64 100,00 6.400,00 100% 6.000,00 0,00

X03 | Consultorias | Assistente (Mobilizagdo, lista de hora técnica | 100 35,00 3.500,00 0% 100% | 0,00 3.500,00
presenga, ...)

X 04 | Servigos Locagdo de Espagos dos Cursos diaria 8 400,00 3.200,00 0% 100% | 0,00 3.200,00

X05 | Servigos Impressdo do material didatico unidade 120 15,00 1.800,00 100% | 0% 1.800,00 0,00

X 06 | Logistica Deslocamento da equipe (locagdo de diaria 8 150,00 1.200,00 0% 100% | 0,00 1.200,00
veiculo)

X 07 | Logistica Combustivel litro 100 5,00 500,00 100% | 0% 500,00 0,00

X 08 | Logistica Deslocamento dos participantes idaevolta 120 30,00 3.600,00 0% 100% | 0,00 3.600,00

X 09 | Logistica Alimentagdo (almogo, lanche e janta) diaria 136 80,00 10.880,00 | 100% | 0% 10.880,00 0,00

X10 | Logistica Hospedagem da equipe diaria 16 160,00 2.560,00 100% | 0% 2.560,00 0,00

X11 | Variado Reserva de emergéncia verba 1 1.000,00 | 1.000,00 100% | 0% 1.000,00 0,00

Fonte: Construcao dos autores.
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Sistemas de responsabilidade, orcamento e cronograma em projetos sociais

SI3TEMA DE RESPONSHBILIDADES

Até o momento, percebe-se que para o planejamento da operacionalizagdo de um
projeto, é essencial a definicdo das atividades, sua distribuicao no horizonte de execucao
e a previsdao dos recursos necessarios. Agora € hora de focar no fato de que todo projeto
é realizado por pessoas, que constituem os recursos humanos. Esses recursos devem
estar devidamente mensurados e precificados no orcamento do projeto.

A equipe de profissionais de um projeto ndo é estatica e, normalmente,
compreende uma gama multidisciplinar de profissionais, com tarefas, dedicacdes,
previsao de entregas e formas de contratacdes distintas.

De modo geral, pode-sedividiraequipeemtrés grandes grupos: (i) gestao, (i) consultorias
e (iii) servicos de terceiros, como segue:
(i) Aequipe de gestdo é a Unica com dedicacdo continua, em tempo integral
ou parcial, e sua composicao pode variar ao longo do projeto;
(i) As consultorias sao prestaces de servicos especializados com atuacao
pontual em momentos especificos do projeto e, normalmente, incluem
elaboracdo de conteldos (diagnodsticos, estudos, sistematizacdes etc.),
ministracdo de cursos, oficinas e similares;
(iii) Os servicos de terceiros diferenciam-se das consultorias pela nao
especialidade, como impressdo grafica, fornecimento de refeicOes,
hospedagem e transporte.

Assim, para uma atuacao proativa e com qualidade por parte dos profissionais
durante o projeto, é imprescindivel definir a responsabilidade de cada um. Quando o
projeto é executado por mais de uma instituicdo, é necessario estabelecer os papeis de
cada uma, gerando um mapa de responsabilidades institucionais.

No caso das atribuicOes da equipe gestora, deve-se elaborar dois documentos: o
organograma da equipe, em que é possivel visualizar as possiveis hierarquias e os fluxos
de informacdes; e a descricdo das competéncias, atribuicles, tarefas e entregas para
cada cargo ou membro da equipe.

Em seguida, um mapa dos responsaveis por cada produto distingue o papel de
cada consultoria. Para esse mapeamento, pode-se utilizar uma tabela com as linhas
representando os produtos, e as colunas indicando as consultorias previstas para
0 projeto. Assim, os ‘X’ sao marcados para assinalar a relagdo entre cada produto e a
consultoria responsavel pela entrega.

Vale ressaltar que a consultoria pode ser realizada por um Unico profissional ou
por uma equipe de profissionais responsaveis pelo produto, sendo importante procurar
atribuir cada produto a uma Unica consultoria, a fim de facilitar a cobranca pela entrega.
Poroutrolado, nadaimpede que uma mesma consultoria possa ser responsavel por mais
de um produto. Um exemplo de como esse vinculo pode ser realizado € apresentado na
Tabela 6.4.
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Tabela 6.4. Exemplo de Matriz de Responsabilidade da Entrega de Produtos.

Consultoria Consultoria = Consultoria | Consultoria Consultoria X
Produto A B (o
Produto 1 X
Produto 2 X X
Produto 3 X
Produto # X

Fonte: Construcao dos autores.

Note que, nesse momento, nao foram nominados os profissionais responsaveis em
cada entrega, visto que para tanto devem ser realizados processos seletivos para defini-los.
Uma utilidade desse mapeamento é orientar a elaboracao dos termos de referéncia
(TdR) para cada profissional ou equipe, identificando os compromissos, as entregas, o
cronograma de execucdo e o pagamento, bem como as competéncias necessarias para tal.

O termo de referéncia ou o projeto basico é o documento elaborado a partir dos
estudos técnicos preliminares, que deve conter os elementos necessarios e suficientes,
com nivel de precisdo adequado, para caracterizar o objeto de selecdo (TCU, 2022).

Uma observacdo sobre TdR é que eles ndo sdo necessarios apenas para a selecao
de profissionais, sendo recomendados também nos casos de contratacdo direta ou
mesmo quando da cessao dos profissionais na forma de contrapartida em bens e servicos
economicamente mensuraveis.

O papeldo TdR é especificar as tarefas dos profissionais a ele vinculados, os produtos
esperados, o cronograma de entrega, o valor de cada produto ou o percentual financeiro
sobre o valor global, além dos requisitos de experiéncia minima que esses profissionais
devem possuir para a realizacdo do trabalho. Dessa forma, a partir do TdR é que se faz o
convite aos profissionais ou as organizacoes ou se abre um edital para concorréncia com o
chamamento de propostas de trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se concluirque o planejamento da execucdo do projeto por meio de atividades
responde as perguntas: “O que seré realizado?”; “Quando?”; “Quanto ird custar?”; e “Quem
sera responsavel?”. Essas sdo perguntas da metodologia de planejamento 5W2H que,
além das questdes anteriores, também compreende: “Como sera realizado?”, isto é, quais
técnicas e metodologias serdo empregadas; “Por que” deve ser realizado?”; e “Onde?”. O
termo 5W2H vem do inglés, sintetizada na Tabela 6.5.
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Tabela 6.5. Tabela de Planejamento 5W2H.

W1: what W2: why W3: who W4: when W5: where H1:how | H2: how much
O que Porque Quem Quando Onde Como Por Quanto
Atividade | (Justificativa) Sistema de Cronograma Area de Metodologia | Orcamentagao

Responsabilidade Abrangéncia

Publico - Alvo)

Fonte: construcao dos autores.

A metodologia 5W2H é muito pratica e eficiente para a estruturagdo da descricdo
das atividades no plano de trabalho, junto as tabelas de cronograma, de orcamento e de
responsabilidades ilustradas ao longo deste capitulo. Justificativa, area de abrangéncia,
publico-alvo e metodologia complementam as principais informacdes de um plano de
trabalho.
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Capitulo 7

CONSTRUCAD DO MARCE
LOGICO EM PRO.IETOS SOCIAIS

OBJETIVO:

Apresentar os principais conceitos para a
elaboracdo e a compreensdo do Marco Logico.
Mostrar a construcdo da Arvore de Problemas,

ressaltando sua importancia no planejamento, na
execugao e no monitoramento de projetos sociais.

Al

CONCEITOS-CHAVE:

e Arvore de Problemas

e Atividades

® |ndicadores

® Matriz Logica ou Marco Logico
e Meios de verificacao

® Objetivo geral

® Objetivos especificos

® Pressupostos e riscos

® Resultados



Capitulo 7 - Construgdo do marco légico em projetos sociais

INTRODUCAD

Visando aperfeicoar o processo de planejamento e tornar a gestao de projetos mais
transparente, apresentamos a metodologia do Marco Logico, também conhecida como
Matriz Logica. Essa ferramenta funciona como mapa para cumprimento dos objetivos
propostos, além de funcionar como referéncia nos processos de monitoramento e
avaliacdo do projeto social.

O Marco Logico é amplamente utilizado por varias organizacdes nacionais
e internacionais no monitoramento de projetos sociais. Assim, neste capitulo,
apresentaremos a construcdo do Marco Légico e da Arvore de Problemas como proposto
por Baldé et al. (2012) e Cassiolato e Gueresi (2010). A construcdo da Arvore de Problemas
é uma forma eficaz para compreender e identificar a origem e as consequéncias do
problema para, na sequéncia, construir a Matriz Légica.

PRINCIPAIS CONCEITOS NA CONSTRUCAD DO MARCD LOGICO

O Marco Légico pode ser considerado como uma metodologia ou um instrumento
util na elaboracdo, analise e gestdo de projetos sociais. A sua maior contribuicdo consiste
em oferecer uma sequéncia légica para os elementos constitutivos do projeto, resultando
em uma proposta bem estruturada nas suas relacées de causa e efeito. Ele é construido
em forma de matriz com linhas e colunas que permitem uma leitura rdpida e abrangente
de seu contetdo de forma resumida do que esta descrito no projeto em si, e pode ser
consultado e alterado durante todo o ciclo do projeto. Ademais, abarca um conjunto
de conceitos interdependentes que descrevem de forma sistematica os objetivos, os
resultados, as atividades, os indicadores, os meios de verificacdao, os pressupostos e 0s
rscos.

O Marco Logico, como foi inicialmente concebido na década de 1970, possui uma
estrutura basica, mas pode ter pequenas varia¢oes de acordo com a necessidade de cada
projeto:

Quadro 7.1. Estrutura de Modelo Logico.

Descricao Indicadores Meios de Verificagdo  Pressupostos e riscos
verificaveis
Objetivo geral
Objetivos especificos
Resultados
Atividades

Fonte: Baldé et al. (2012).

1 No ano de 1969, a United States Agency for International Development (USAID) contratou uma empresa,
a PCI - Practical Concepts Incorporated, especializada em instrumentos de administracdo gerencial, para estudar e
propor melhorias nos seus sistemas de avaliacdo de desempenho para os projetos da agéncia. Dessa forma, a PCl
desenvolveu o Logical Framework Approach, conhecido como Marco Légico. A USAID comegou a testar o Marco
Logico entre 1970 e 1971 e rapidamente comegou a ser difundido por outras agéncias e organizacoes internacionais
ao redor do mundo (BROSE, 2001).
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O Marco Légico mostra a estrutura basica do projeto, descrevendo de forma légica
e clara seus principais elementos, o que permite ter uma visao global do projeto. Além
disso, é importante ter em mente algumas reflexdes adicionais para a construcdo do
Marco Légico.

Armani (2000) propde uma sequéncia para a construcdo do Marco Légico, que
achamos ser muito Util para os que querem trabalhar com essa ferramenta. Na primeira
coluna, descreve-se, de forma detalhada, a estratégia de acdo do projeto, e é a partir
dela que as demais linhas e colunas sdao organizadas. Portanto, inicia-se de cima para
baixo, com a definicao do Objetivo Geral (onde queremos estar?), depois o Objetivo do
Projeto e, em seguida, a formulacdo dos Resultados esperados e das Atividades a serem
desenvolvidas. Dessa forma, é possivel visualizar uma hierarquia logica entre esses
topicos e, consequentemente, a viabilidade do projeto.

Em um segundo

plano, passa-se a identificar Vantagens de utilizar o Modelo Légico
quais sao 0s pressupostos

ou os fatores de risco do e Ajuda a organizar os pensamentos;
projeto, isto é, os problemas ¢ Ajuda a pensar de forma coerente;

e Ajuda a identificar fraquezas na fase de
concepgao do projeto;

® Facilita o monitoramento e a avaliagdo
do projeto, pois os indicadores-chave sdo
identificados desde o comeco;

potenciais ao longo do
caminho, os que estdo na
quarta coluna, em cada um
dos niveis horizontais da

primeira coluna que estdo na e Facilita que os envolvidos no projeto falem

matriz. a ‘mesma lingua’, ou seja, usem 0s MesMos
Em seguida, passa- termos; e

se a formular os Indicadores e Ajuda a resumir o projeto, facilitando a

e os Meios de verificacdo comunicacdo com outras pessoas e com

para cada nivel horizontal comunidade envolvida.

da Matriz, ou seja, o que foi
estabelecido anteriormente na segunda e na terceira colunas. Em outras palavras, 0s
indicadores ajudam a mostrar se alcancamos aquilo que era pretendido, ou seja, se
chegamos ao local planejado. J& os meios de verificacdo, como o proprio nome sugere,
sao as fontes de informacdo e os métodos que podem ser utilizados nos relatorios de
progresso do projeto, confirmando se as acdes e as atividades estdao alinhadas com o
planejado e, portanto, comprometidas com o objetivo geral.

Por fim, cria-se um sistema de monitoramento e avaliacao, a partir dos indicadores
e dos meios de verificacdo com o calculo dos recursos necessarios para a sua execucao.
A seguir veremos a definicdo de cada célula da Matriz do Marco Légico.

Primeira coluna
Objetivo geral: orienta-se para responder ao principal problema apontado

pela comunidade e, portanto, volta-se para a mudanca da realidade priorizada pela
coletividade.
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Objetivos especificos: orientam-se para o alcance de etapas especificas necessarias
paraque o objetivo geral possaseratingido. Portanto, eles representam acGes estratégicas
Ou operacionais concretas para potencializar o objetivo geral. Enquanto temos apenas
um objetivo geral, é comum ter um conjunto de objetivos especificos, de acordo com a
necessidade e a complexidade do projeto.

Resultados: sdo produtos, servicos ou mudancas observadas a curto e a médio
prazoem razdo daimplementacdo do projeto. Conforme apresentado no capitulo 10 deste
livro, eles se dividem em niveis que estdo associados aos indicadores de desempenho
capazes de descrever os efeitos do projeto sobre os grupos prioritarios ou sobre os
elementos associados ao alcance do objetivo especifico.

Atividades: sao as acOes a serem realizadas para se obter os resultados esperados,
que geram, normalmente, produtos ou servicos.

Indicadores verificaveis: é uma descricdo de como alcancar os objetivos e as
metas, visando atingir os resultados esperados em termos de quantidade e de qualidade
do produto/servico a ser gerado pelo projeto. No objetivo geral, temos indicadores
de impacto que revelam como o projeto contribuiu para a resolucao ou mitigacao do
problema que motivou sua introducdo. No objetivo especifico do projeto, que indica sua
finalidade, os indicadores de efetividade evidenciam o grau de realizacao do projeto, ou
seja, 0 seu alcance. Nos resultados, sdo mobilizados indicadores de desempenho que
revelam o grau de sucesso do projeto na alteracao da realidade, conforme desejada.

Nas atividades, temos os indicadores operacionais que demonstram os alcances
operacionais conforme planejado no cronograma, além do comprometimento de
recursos, conforme descrito no orcamento. A relacdo desses elementos produz uma
série de informacdes importantissimas do processo de monitoramento e avaliacdo, tais
como ritmo de implementacao, grau de realizacao, capacidade de entrega de produtos e
servicos, eficiéncia no uso de recursos, entre outros.

Meios de verificacdo: indicam como e onde obter dados ou informacdes sobre
as acdes que foram realizadas, ou seja, do objetivo geral, do objetivo do projeto, dos
resultados e das atividades, assim descritos:

Objetivo geral: sao fontes e dados para gerar o Indicador de impacto.

Objetivo especifico: sdofontesde dados einformacoes, além de meiosde coleta
para subsidiar a elaboracao do(s) indicador(es) de efetividade do projeto.
Resultados: sdo fontes de dados e informacdes, além de meios de coleta para
subsidiar a elaboracao do(s) indicador(es) de desempenho dos resultados.
Atividades: o orcamento e o cronograma sdo as fontes de informacao e os
meios de checagem para construir os indicadores operacionais.
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Quarta coluna

Premissas, pressupostos, fatores de risco ou hipéteses: visa descrever os fatores
externos que podem impactar direta ou indiretamente a execucao do projeto em cada
etapa da primeira coluna. Descrevem, também, eventos ou condicdes que podem
alterar o contexto de implementacao, os resultados ou os impactos do projeto social.

O quadro 7.2 eshboca de forma sintética os elementos da Matriz do Marco Légico.

Quadro 7.2. Sintese da Matriz do Marco Légico.

Descricao

Indicadores

Meios de Verificacao

Pressupostos e riscos

Objetivo geral:

propoésito central do
projeto na resolucao
do problema social.

verificaveis
Como mensurar
a contribuicdo
para o alcance do
objetivo global?

Em todas as células, os
meios de verificacdo
traduzem-se em fontes de
dados e de informacdes

alcances estratégicos
OU operacionais
concretos para
potencializar o
objetivo geral.

Objetivos especificos:

Como averiguar
se o objetivo
especifico foi

atingido? Em que

medida?

utilizadas para o registro,
planilhas e producao de
relatérios de progresso e
relatério final.
Incluem os mais diversos
meios materiais de

Resultados:
resultados diretos
(produtos e servigos)
ealcancesacurtoea
médio prazo junto ao
publico-alvo.

Como averiguar
mudancas junto
ao publico-alvo?

registro, como imagens,
sons, formularios, lista
de presenca; além
de elementos mais
sofisticados capazes de
mensurar o progresso do
projeto, como indicadores

Atividades atividades
executadas para
obter os resultados
previstos

Qual o graude
implementacao
das atividades,
em comparagao
aos recursos
utilizados?

sociais, indicadores
demogréficos, indices de
desenvolvimento, indices
de sustentabilidade, entre
outros.

No geral, os
pressupostos e riscos
visam descrever 0s
fatores externos que
podem impactar direta
ou indiretamente a
execucao do projeto
em cada etapa
de sua execucao,
afetando, portanto,
0s parametros
estabelecidos na
primeira e na segunda
colunas.

Assim como,
descrevem eventos ou
condigdes que podem
alterar o contexto
de implementacao,
os resultados ou os
impactos do projeto
social.

Fonte: Construcdo dos autores.

Ao final deste capitulo, vamos construir um exemplo de Marco Légico com a
descricdo de cada célula que o compde, a titulo deilustracdo, mas antes vamos delinear
a Arvore de Problemas.

DELINEANDO A ARVIRE DE PROBLEMAS

A Arvore de Problemas é uma andlise dos problemas que o projeto buscara
resolver e precede a formulacdo do projeto. A sua construcdo € de suma importancia,
pois é uma forma eficaz para compreender e identificar a origem e as consequéncias do
problema.
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Ao representar o problema em forma de arvore, os objetivos podem ser facilmente
identificados de forma visual. Segundo a Revista Estudos de Planejamento (2019), na
elaboracdo da Arvore de Problemas, o tronco central representa o problema, isto &, a
situacao-problema, aquela que é indesejavel, que representa a necessidade, a caréncia,
a ameagca ou 0s obstaculos que trazem consequéncias negativas sobre uma populacéo,
como a fome presente em diversas regides de nosso pais, exemplo hipotético da figura

7.1
r

baixo

rendimento  mortalidade
escolar infantil

- . déficit
Consequencias cognitivo -
- subnutricao
(Gera o qué?)

Situacao-Problema \
(0 qué?)

dificuldade de acesso
a alimentos

caréncia de renda

familia com muitos filhos

Causas regides remotas
(Por qué-)) problemas de logistica

desemprego

custos de importacio alto custo dos alimentos

impostos indiretos altos

Figura 7.1. Exemplo de Arvore de Problemas: situacdo-problema “fome”
Fonte: Revista Estudos de Planejamento (2019, p. 26).

E importante ponderar que as situacdes-problema, como a fome, sdo fendmenos
complexos influenciados por varios fatores que, na maior parte das vezes, mantém
relacdo entre si. Assim, qualquer projeto de intervencao deve considerar esses diversos
fatores para aumentar suas chances de sucesso.

Porsuavez, as raizes representam as causas, o porqué aquele problema acontece,
ou seja, as razbes ou os fatores que contribuem para que a situacdao-problema tenha
emergido, se mantenha ou se agrave. No nosso exemplo, a fome tem diversas raizes,
e cabe ao projeto, dentro de suas possibilidades, atuar sobre essas causas, como o
desemprego e o alto custo dos alimentos, que sao agravados pelos impostos incidentes
sobre os alimentos.

A copa da arvore evidencia os efeitos da situacdao problema, ou seja, as
consequéncias reais percebidas pela populacdo-alvo em virtude do problema ndo
tratado. Em nosso exemplo, a fome tem como consequéncia a subnutricao, o baixo
rendimento escolar, o déficit cognitivo e até a mortalidade infantil.

Como se observa na Figura 7.1, a partir da Arvore de Problemas, podemos
identificar os diversos desafios enfrentados pela comunidade, que efetivamente foram
percebidos como uma situacdo-problema a ser enfrentada, como ¢é o caso da fome.
Isso ndo quer dizer que outros problemas ndao merecam reflexdes e intervencgoes.
Trata-se, como ja visto ao longo deste livro, de uma priorizacao dos problemas a serem
enfrentados. A Arvore indica-nos a situacio problema (o qué?) que enfrentaremos por
meio de um projeto, de uma intervencao, com o proposito de transforma-la em uma
situacdo almejada, mostra o para qué, o senso de atuacdo.
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F a partir das causas, do porqué que aquela situacdo-problema acontece que
sao desenhados os projetos, as a¢des, as atividades, isto €, como a comunidade decidiu
atuar. Tal decisdo foi tomada em funcdo das consequéncias ocasionadas pela situacao-
problema (gera o qué?), o que reforca a necessidade de intervir, de por que é necessario
transformar aquela realidade, como pode ser observado na figura 7.2.

-

baixo
rendimento

mortalidade Justificativa

escolar infantil
. gt SN e
Consequéncias | M. i enploBSh
(Gera o qué?) sobreegcrggﬁrﬁento

Situacao-Problema \

(0qué?)  cm—)

dificuldade de acesso
a alimentos

Acdo Programatica
I resodo Esperad

Erradicar a fome.
caréncia de renda

Iniciativa 1

familia com muitos filhos

Causas regides remotas T Cureo de orofissionaliac
n - rso de profissionalizacdo
? problemas de logistica - upara insercdo produtiva
(Por que-) custos de importacio alto custo dos alimentos qua?\'ficada

impostos indiretos altos

Iniciativa 2

. Projeto para conectar
diretamente microprodutores
rurais e familias de baixa renda

Figura 7.2. Exemplo de relacdo entre a Arvore de Problemas e um programa temético:
situacdo-problema “fome”.
Fonte: Revista Estudos de Planejamento (2019, p. 29).

Para facilitar a construcdo da Arvore de Problemas, junto a comunidade ou a
populacdo em geral a serem beneficiadas pelo projeto, Baldé et al. (2012) pontuam
algumas dicas para a sua elaboracao:

1-Em um pedaco de cartolina, escreva o problema central e
fixe na parede;

2 - Busque identificar as causas do problema central e pergunte
“Por qué?”, até que se esgotem todas as respostas. Escreva
cada causa em um pedaco/tarja de cartolina separadamente.
Pode haver mais de uma causa para o mesmo problema.

3 - Busque identificar todas as consequéncias causadas pelo
problema. Escreva cada efeito causado pelo problema em
uma tarja de cartolina separadamente. Pode haver mais de
um efeito causado pelo mesmo problema.

4 - Construa a “drvore do problema” em uma parede, em
folha grande de papel pardo ou em outro material que
houver. Ao construir a rvore de problema, busque incentivar

uma discussdo para que os participantes se sintam a vontade
para movimentar os pedacos de cartolina.

Figura 7.3. Dicas para a construcdo da Arvore de Problemas
Fonte: Construcdo dos autores, com base em Baldé et al. (2012)
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Capitulo 7 - Construgdo do marco légico em projetos sociais

Em sintese, a Arvore de Problemas contribui para materializar a situacdo
problema vivenciada por uma comunidade ou populacdo, além de mostrar
logicamente algumas de suas causas e consequéncias. Essa relacdo légica é de
suma importancia para desenhar a Matriz Ldgica da intervencdo e para sanar as
causas selecionadas.

Considerando a arvore de problemas na figura 7.2, adaptamos, a partir do
exemplo trabalhado na Revista Estudos de Planejamento (2019), um projeto de
desenvolvimento inclusivo com a perspectiva de responder a situacao-problema da
fome, com o intuito esperado de erradicar a fome de criancas oriundas de familias
em situacao de extrema pobreza.

Destaforma, procuramos combater duas causas criticas da situacdo-problema,
por meio de duas iniciativas:

(i) Projeto Produtividade e Renda: curso de profissionalizacdo para
insercdo produtiva qualificada de chefes de familia em situa¢do de extrema
pobreza, a fim de mitigar a auséncia de renda das familias;

(i) Projeto  Produtor-Consumidor: servico para conectar diretamente
microprodutores rurais e familias de baixa renda, para viabilizar o acesso a
alimentos com menores custos.

No primeiro caso, o projeto requerera, para sua implementacdo, recursos
humanos, salas de aula, equipamentos etc., para que chefes de familia sejam
formados e, em seguida, encaminhados para o mercado de trabalho. Ao gerar
esses produtos, espera-se que os chefes de familia acessem o mercado de trabalho,
complementem sua renda e passem a comprar mais alimentos.

No segundo caso, a implementacdo do projeto requerera meios de transporte
para conectar microprodutores e familias, equipamentos de armazenamento,
recursos humanos, entre outros, para que as familias sejam atendidas. Dessa forma,
espera-se que as familias passem a ter acesso a alimentos de mais baixo custo,
tendo em vista a reducdo do nimero de intermediarios.

Somados os resultados intermediarios dessas iniciativas, espera-se que a
fome de criancas oriundas de familias de baixa renda seja erradicada (resultado final)
- isto é, que a situacdo-problema (proposito inicial) seja transformada, conforme
pode ser observado no Quadro 7.3.
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Quadro 7.3. Exemplo de Matriz Légica para o combate a fome.

Capitulo 7 - Construgdo do marco légico em projetos sociais

Descricao Indicadores Meios de Verificagdo  Pressupostos e riscos
verificaveis
Objetivo geral: IDH IBGE, PNUD -
aumentar o
estagio de
desenvolvimento
humano
Objetivos Exemplos: Planilhas de Excel; Interesse e adesao

especificos:

1) ampliar o acesso
das familias a
alimentos mais
baratos;

2) ampliar a
insercao de
chefes de familia
com qualificacao
no mercado de
trabalho, para que
possam ter renda
extra para ampliar
acompra de
alimentos;

1.1) nimero de

familias atendidas em

relacdo ao potencial
de familias a serem
beneficiadas pelo
projeto;

1.2) quantidade de

alimentos adquiridos

pelas familias versus
a necessidade das
familias;

2.1) Nimero
de chefes de
familias em curso
profissionalizante
em relacao ao total
de chefes de familia
potenciais de serem
beneficiados pelo
projeto;

2.2) Nimero de
chefes de familia

formados e inseridos

no mercado de
trabalho em relacdo
ao potencial de ser
beneficiado pelo
projeto.

Controle de
frequéncia nos cursos
profissionalizantes;

Controle da
quantidade de

alimentos entregues;

Relatérios de
progresso do projeto;

Registros fotograficos.

voluntéria;

Seca severa;
Chuva em excesso;
Escasseze
desabastecimento de
alimentos;
Aumento dos impostos;
Elevada inflacdo;
Crise econbmica;
Reducdo de
oportunidades de

emprego;

Pandemia.

Resultados:
erradicar a fome
de criancas
oriundas de familia
em situacao de
extrema pobreza.

Percentual de
criangas menores de
5 anos desnutridas,
em relacdo ao total

de criancas nesta
faixa etaria.
Taxa de mortalidade
infantil.

IBGE

Ministério da Saude

PNUD

Estatisticas oficiais ndo
mensuradas.
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Descricao

Capitulo 7 - Construgdo do marco légico em projetos sociais

Indicadores verificaveis

Meios de

Verificagao

Pressupostos e riscos

Atividades 1 -
Projeto Produtor-
Consumidor:
servigo para
conectar
diretamente
microprodutores
rurais e familias de

Execugdo orcamentaria
(valor total aprovado
versus o valor executado).

Pessoal por familia
atendida (nimero de
profissionais do projeto
em relacdo ao nimero de

Planilhas de
dados;

Relatérios de
progresso do
projeto;

Anotacoes e

Migracdo de familias
de produtores;

Intempéries climaticas
ou sociais;

Problemas nos
meios de acesso e

baixa renda. familias beneficiadas); controles do distribuicdo;
projeto.

Recursos Média de quilos de Elevacdo nos precos
(transporte, alimentos adquiridos/ dos combustiveis
equipamentos e entregues aos
recursos humanos) consumidores de baixa

renda.
Atividades Execugdo orcamentaria Planilhas de Baixo nivel de
2 - Projeto (valor total aprovado dados; escolaridade;
Produtividade versus o valor executado);

e Renda: curso
profissionalizante e
encaminhamento
para o mercado de
trabalho.

Recursos

(sala de aula,
equipamentos,
recursos
humanos).

Pessoal por familia
atendida (nimero de
profissionais do projeto
em relagdo ao nimero de
familias beneficiadas);

Equipamento por chefe de
familia (aluno);

Taxa de conclusao do
curso profissionalizante
(relacdo entre concluintes
e egressos).

Relatérios de
progresso do
projeto;

AnotacOes e
controles do
projeto.

Sobrecarga de
trabalho do aluno;

Dificuldade para
conciliar trabalho e
estudo;

Migracao de aluno
para outra regiao
fora da drea de
abrangéncia do
projeto;

Problemas
relacionados a saude.

Fonte: Adaptado a partir de Revista Estudos de Planejamento (2019).

Como pode ser notado, as iniciativas sumarizadas na primeira coluna do Quadro
7.3 contribuem para o alcance de varios dos objetivos sustentaveis da Agenda 2030,
como introduzido no capitulo 1, dentre eles: a erradicacdo da pobreza; a fome zero e
a agricultura sustentavel; a salde e o bem-estar; o trabalho decente e o crescimento
econdmico; a reducdo das desigualdades; o consumo e a producdo responsaveis;
entre outros. Isso amplia a perspectiva e visibilidade do projeto, possibilitando que
essa iniciativa se conecte com outras iniciativas regionais e internacionais. Por meio da
Matriz Logica, foi possivel acompanhar cada elemento e desdobramento dos objetivos
especificos aos pressupostos e riscos.
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Capitulo 7 - Construgdo do marco légico em projetos sociais

Segundo Cassiolato e Gueresi (2010), ao final da elaboracdo da Matriz Légica,
alguns questionamentos sdao recomendados para facilitar o desenho da avaliagdo do
modelo, quais sejam:

1. O nivel de detalhe é suficiente para criar entendimentos dos elementos e
suas inter-relacdes?

2. Aldgica do Projeto esta completa?

3. A logica do Projeto esta teoricamente consistente, ou seja, todos os
elementos se ajustam racionalmente?

4. Ha outros caminhos plausiveis para alcancar os resultados do Programa?

Por fim, Cassiolato e Gueresi (2010) recomendam alguns cuidados, para nao cair
em armadilhas no Processo de Construcao do Modelo Légico:

i. Gasto de tempo e recurso: evitar o perfeccionismo. Se alguns elementos
ainda sao desconhecidos ou ficaram pouco claros, aceitar trabalhar com as
limitacGes e as informacdes disponiveis.
ii. Complexidade versus Légica linear: reconhecer que, embora o desenho
de um Programa/Projeto tenha logicas por vezes bastante complexas, a
visdo linear pode ser uma simplificacao util.
iii. Uso rigido e fechado de novas informacdes: como o modelo logico deve
ser construido com a participacdo da equipe e comunidade envolvida com o
Programa/Projeto, éimportante orientar paraquesejarevisado regularmente,
checando seus pressupostos, ja que mudancas podem ocorrer e afetar a
estrutura logica, bem como o desempenho do Programa/Projeto.

E importante ressaltar que o Marco Ldgico ndo descreve todas as partes que
compdem o projeto. Ele mostra a sintese dos elementos basicos de um projeto,
mas ndo apresenta todos os elementos, também importantes, como sistema de
responsabilidades, orcamento, plano de execucdo fisico e financeiro, organograma,
indicadores, entre outros, que sdo mais detalhados nos capitulos 6, 9 e 10 deste livro.
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Capituln 8

MONITORAMENTO E AVALIACAD
EM PROJETOS SOCIAIS

OBJETIVO:

O objetivo deste capitulo é apresentar e discutir os
elementos centrais do sistema de Monitoramento e
Avaliagdo (M&A). Para tanto, apresentaremos o processo e
0s componentes do sistema de Monitoramento e Avaliagao,
ressaltaremos a importancia da participagdo no processo
de M&A e introduziremos as diferentes abordagens de M&A
em projetos sociais da agricultura familiar.

CONCEITOS-CHAVE:

e Monitoramento
e Avaliacao

e Sistema de Monitoramento e Avaliagdo (M&A)
e Efeitos

e Sustentabilidade

® Processo participativo

® Abordagens de M&A



Monitoramento e avaliagao em projetos sociais

MONITORAMENTD E AVALIACAT

Projetos sociais sao desenvolvidos para atender a demandas, resolver
problemas coletivos e trazer beneficios e bem-estar para um determinado grupo
social. No entanto, s6 é possivel saber se o projeto estda cumprindo seu papel e se
alcancou o resultado desejado se houver monitoramento e avaliacao (M&A).

Nessa Otica, 0 M&A cumpre dois papéis importantes: o gerencial, ao identificar
a trajetdria e a evolucdo do projeto, e o instrumental, como balizador para a tomada
de decisao.

Um sistema de M&A eficiente produzird informacdes precisas e de qualidade
para tomada de decisGes mais adequadas, o que poderd impactar diretamente nos
resultados do projeto social.

Logo, o monitoramento e a avaliacdo cumprem propdsitos indispensaveis
para a obtencdo do resultado esperado. Caso o resultado d--esejado ndo seja
atingido, podemos desfrutar da melhor entre as seguintes alternativas:

i) corrigiros desvios de percurso para chegarmos o mais proximo possivel
daquele resultado ou;

ii) aprendercom oserros para que tenhamos melhor sucesso nas proximas
iniciativas.

A Ultima alternativa, embora ndo seja ideal, faz parte do processo natural
de aprendizagem e, até mesmo para fazer bom uso dela, precisamos de dados e
informac0es confidveis. Esses sdo adquiridos, principalmente, pelo processo continuo
e sistematico de monitoramento e de avaliacdo necessario em todas as organizacdes
sociais.

H& duas maximas que devem ser consideradas no exercicio da compreensao
da utilidade do processo de M&A, especialmente nos projetos sociais. A primeira é
atribuida ao pensador Séneca: “ndo ha bons ventos para quem ndo sabe onde deseja
chegar”. J& a segunda proposicdo versa sobre nosso entendimento de que “ndo se
administra aquilo que ndo se registra”.

Toda organizacdo social, da menor unidade da agricultura familiar - a prépria
familia - as grandes organizacdes da economia solidaria - como cooperativas, redes
de agricultores e organizacdes da agricultura familiar -, é motivada por uma causa,
um propdsito, um sonho ou um desejo maior.

Para se atingir esse sonho ou desejo maior, é preciso estabelecer etapas e
comprometer-se com o que for necessario para que ele seja alcancado. Portanto, sdo
necessarios um plano e um planejamento para colocar o projeto em execug¢do, assim
como é necessario monitora-lo e avalia-lo, com frequéncia.

Dessa forma, se na leitura desse livro vocé estd no processo de confeccdo ou
de criacao dos meios de acompanhamento de um projeto social, permita-me trazer
duas questdes:

1. Qual o seu desejo ou qual o desejo da sua comunidade?
2. Quais recursos estao disponiveis, quais esforcos ou sacrificios o grupo
esta disposto a fazer para atingi-lo?
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Tudo comecga com a identificagdo de algo a ser melhorado, resolvido ou
aperfeicoado. Na sequéncia, a materializacdo de onde se pretende chegar é um passo
importante; seguido da compreensdo de que exigird dedicacao e esforco para atingir
esse desejo. Por fim, a maturidade de compreender que o sucesso dependerd de
todo processo, da formulacdo desse desejo, passando pelo estabelecimento da rede
de responsabilidade do projeto, até o desfecho em algum futuro préoximo, conforme
esbocado na Figura 8.1.

Dedicacao

Expectativa
de sucesso

Figura 8.1. Processo de concepgao do projeto social
Fonte: Construcao dos autores.

O desfecho é o que chamamos de “impacto” ou “efeito de longo prazo” do
projeto. Esse nada mais é que a mudanga social, econdmica ou ambiental resultante
das acoes intencionais do projeto.

A palavra “intencional” tem um significado especial nessa analise, uma vez que
diversas mudangas podem ocorrer, na comunidade ou na regidao, como efeito indireto do
projeto ou decorrente de outras acOes ndao associadas a ele. Esse resultado indireto nao
intencional, mas decorrente do projeto, é normalmente descrito como “externalidade
negativa”, se os efeitos forem negativos, ou “externalidade positiva”, quando os efeitos
Sao positivos.

Por outro lado, saber onde vocé deseja chegar é condicdo necessaria, mas nao
suficiente, para o sucesso de seu plano. Mesmo que vocé saiba exatamente aonde quer
chegar, e que conte com o apoio e o empenho de todos os associados, de colaboradores
e da comunidade, nunca sabera se esta no caminho para o sucesso ou o fracasso se ndo
registrou — em nimeros claros - seu inicio, meio e fim. Embora reprovavel a espera até
a conclusdo das atividades para ver se as “coisas deram certo ou nao”, trata-se de um
comportamento muito comum entre organizacoes sociais.

Essa historia de que nds sabemos o que queremos, de que nossos sonhos
sao carregados no coracao e de que nNossos anseios estao na nossa mente, embora
importante para efeito de motivacdo, sdo acOes temerarias para a gestdo e para o
processo de M&A. O M&A demanda registro, nimeros, tabelas, quadros e outros meios
materiais que demonstrem de forma clara, comparavel e reproduzivel a trajetéria e os
alcances do projeto a tempo de correcdo dos rumos das acoes, se necessario.
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O projeto social ndo é um fim em si mesmo. Ndo é um meio de financiamento
para alimentar um sonho, como ja vimos até aqui. O projeto é um completo plano de
acao, com a plena descricdo de meios, etapas, recursos e metas para se atingir o desejo
maior da organizacdo coletiva, dai a importancia do M&A. Ele segue etapas como visto no
capitulo anterior.

RELEVANCIA DO SISTEMA DE MONITORAMENTO E RVALIACAT

A relevancia do M&A estd no acompanhamento do processo, registrando, de
forma clara, objetiva e de facil reproducdo e comunicacdo, o qudo alinhados estamos
com o proposito inicial e 0 quao acertadas foram as escolhas realizadas.

Considere a seguinte metafora para exemplificacdo: imagine que o sonho seja
escalar uma grande montanha, durante meses desenhamos um plano para isso (projeto)
e levantamos todos 0s meios necessarios (recursos) para coloca-lo em execucao. Com as
contas feitas, a meta é atingir o pico em duas semanas. Vamos pensar o monitoramento
como sendo o registro de todos os elementos necessarios e seus respectivos Usos
ao longo da jornada. Sabemos que temos que monitorar alimentos, dgua, condicdes
meteorologicas, abrigo, apoio, efeitos adversos, entre outros. Sabemos, também, que
duas semanas é um periodo longo e que fatores desagraddveis e indesejados podem
ocorrer. Temos a maturidade de perceber que pouco ajudard nosso entusiasmo,
confianca e otimismo se as coisas sairem do controle ao longo da caminhada e ndo
estivermos preparados para isso. Além disso, é mais provavel que nos atrasemos e que
elementos limitadores aparecam, do que o contrario. No geral, as coisas tendem a se
complicar um pouco mais do que o inicialmente concebido.

Agora, volte as linhas anteriores e troque o sonho do cume da montanha
pelo desejo de atingir o sucesso da producao, da organizacdo e da comercializacao
do excedente de producdo agricola, via organizacao coletiva, em prol de uma melhor
qualidade de vida de toda a comunidade. Veja que o processo é o mesmo. Temos que
nos planejar e, por melhor que seja o plano, nos preparar para enfrentar as dificuldades
previsiveis ou ndo.

Logo, é o processo de monitoramento que nos auxiliard no registro de cada etapa
dessa caminhada, possibilitando ajustes no plano ou mudancas de rumo ao longo do
processo. Assim como toda subida de montanha tem seus pontos de referéncia, suas
bases ou etapas para descanso, organizacao dos recursos e meios para reflexdes
e estudos de como foi o trajeto até ali; da mesma forma ocorre com o projeto social.
Nesse sentido, a execucao do projeto deve ter, desde sua concepcao, alguns pontos de
referéncia. O primeiro é o ponto de partida ou linha de base (baseline), como veremos
mais a frente. O Ultimo, a linha de chegada (endline) ou linha de comparacdo, que
apresentaremos mais adiante. Por fim, os varios pontos de apoio ou de comparacdo de
progresso, chamados de avaliacdes intermedidrias.

Portanto, tanto o monitoramento quanto a avaliagdo sao muito importantes
e esses conceitos ndo devem se misturar. O primeiro é o registro da caminhada, das
atividades e dos recursos usados e os ainda a disposicdo para uso. O segundo, por sua
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vez, € a confirmacdo ponto a ponto dos alcances e progressos até o final da jornada.
Nesse ponto, ja estd bem claro que o primeiro é o monitoramento e o segundo
é a avaliacdo. De qualquer forma, para reforcar tecnicamente as diferencas entre o
monitoramento e avaliacdo, em seus quesitos centrais, apresentamos a tabela abaixo:

Quadro 8.1. Dimensdes de comparacao entre Monitoramento e Avaliacao

Dimensoes Monitoramento Avaliagao
Tempo Continuo Pontual
Progresso Cumulativo Compardvel
Supervisao Ininterrupta Programada
Medidas Avanco Alcance
Foco Qualidade do processo Amplitude da mudanca desejada
Efeito Atividades e produtos Resultados e Impactos
Instrumento Adaptados ao longo do processo Pré-determinados
Adaptagdo Flexivel e permeavel Padronizada e objetiva

Fonte: Construcao dos autores.

A partir desse quadro, fica claro que o monitoramento diz respeito ao
acompanhamento do projeto ao longo de sua execucado, com o objetivo de subsidiar
0 gerenciamento e a tomada de decisdo, identificando se o projeto estd sendo
implementado emvistas a atingir os resultados esperados (BRACAGIOLI NETO; GEHLEN,;
OLIVEIRA, 2010).

A avaliacdo, por sua vez, refere-se ao processo de identificacdo dos resultados
positivos ou negativos a luz dos objetivos do projeto. A avaliacdo determina a relevancia
e o cumprimento dos objetivos, a eficiéncia, a eficacia, o impacto e a sustentabilidade
do projeto. Uma avaliacdo deve fornecer informacdes que sejam confidveis e Uteis,
permitindo a incorporacao das licdes aprendidas no processo de tomada de decisdao
(IFAD, 2012).

Embora sejam processos associados, como visto, 0 monitoramento e a avaliacao
apresentam significativas diferencas entre si. A finalidade do primeiro é realizar ajustes
no andamento do trabalho, ao passo que o segundo busca analisar os alcances e os
efeitos da intervencdo realizada. Desse modo, o monitoramento tem carater continuo,
enquanto a avaliacdo tem carater analitico e, portanto, de menor periodicidade
(BRACAGIOLI NETO; GEHLEN; OLIVEIRA 2010).

E vélido ressaltar também que ambos sdo elementos complementares para o
sucesso do projeto. O monitoramento pode alertar os coordenadores sobre desvios,
problemas de percurso, além de oferecer reflexdes para a¢Bes corretivas, enquanto a
avaliacdo pode levar a revisdao de estratégias e politicas (IFAD, 2012).

Dessa forma, fica claro que o M&A nao funciona a partir de seus componentes
isoladamente, mas de forma sistematica, como veremos a seguir.
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SISTEMA DE MONITORAMENTD E RVALIACAD (MEA)

Os principais componentes do Sistema de Monitoramento e Avaliacao (M&A) -
os quais ja foram introduzidos - podem ser sumarizados na Figura 8.2.

ImpPactos
Resultados

Produtos

Atividades

Insumos

Integralidade - Responsabilidade
Social - Sustentabilidade

Figura 8.2. Componentes do sistema de M&A
Fonte: Construcao dos autores.

Esses elementos tratam da arquitetura geral de um projeto social concebido
para a resolucdo de um problema social coletivo. Como exposto no capitulo 7, ao
definir claramente o problema que se deseja enfrentar, os objetivos serdo facilmente
identificados, bem como os componentes necessarios para a execuc¢ao do projeto.

Na base principal, em laranja, encontram-se 0s elementos ndo tangiveis
essenciais para a sobrevivéncia do projeto social que servirdo, ao mesmo tempo, de
base e bulssola para orientar as decisdes acerca dos valores e dos conflitos morais,
éticos, sociais, ambientais e econémicos decorrentes de toda e qualquer acao.

O primeiro elemento - a Integralidade - versa sobre principios e valores que
fundamentam o projeto, que, por sua vez, estdao ancorados naqueles pertencentes
a comunidade e as organizacdes coletivas participantes. Sdo pontos em que nao
se admite mudanca. Na sequéncia, a Responsabilidade Social, especialmente com a
comunidade e com o0 macroambiente em que se insere o projeto, deve ser considerada
em todas as suas dimensdes. O terceiro elemento refere-se a Sustentabilidade
econOmica, social e ambiental do projeto e das opcdes que devem ser realizadas
para melhor refletir a personalidade coletiva da comunidade ou da organizacao que
implementa o projeto. Esse elemento e seus fatores estdo ilustrados na Figura 8.3.
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N EIGERE
M&A

Ambiental

Figura 8.3. Dimensdes de sustentabilidade no projeto social
Fonte: Constru¢do dos autores.

Esses elementos devem ser construidos a partir da histéria de vida das familias
e dos valores basilares da comunidade e das organizacGes coletivas que irdo gerir,
apoiar ou cofinanciar o projeto. Portanto, na implantacao das acGes de M&A, os
técnicos devem ter sensibilidade e usar métodos qualitativos, em complemento aos
quantitativos, visando se apropriar ao maximo dos valores do grupo e da comunidade.

Retomando os componentes do Sistema de M&A, em rosa, estao os Insumos,
que sao elementos de entrada e processamento do projeto, englobando todos os
recursos financeiros, humanos, tecnolégicos, fisicos, entre outros, que viabilizardo o
proximo degrau da piramide: as atividades planejadas.

Em verde, na sequéncia até o topo da piramide de execucdo, estdo os efeitos
do projeto em sua ordem de materialidade, sendo eles: os produtos, os resultados
a curto, a médio e a longo prazo e, mais importante, os impactos gerados. S&o
esses impactos que, em Ultima insténcia, refletirdo o grau de sucesso do projeto no
proposito de alterar positivamente as condicdes iniciais que motivaram a construcao
e a execucao do projeto.

Nessa dinamica, o processo de monitoramento deve versar sobre todos esses
elementos, permitindo aferir, de forma continuada, flexivel e organizada, a execucao
das atividades e o alcance de produtos de acordo com o planejado e dentro dos
valores e das condicionalidades sociais e éticas defendidas pela organizacdo.

De forma complementar, por meio de um processo programado, objetivo
e padronizado, deve-se realizar os procedimentos de avaliacdo, visando aferir os
alcances intermediarios e finais, almejando a mudanca pretendida e os resultados e
impactos desejados.

Em suma, os sistemas de M&A devem ser projetados de forma a medir
0 progresso e determinar o impacto de um programa a partir dos objetivos do
projeto. Para tanto, envolve coleta e analise regular e sistematica de informacoes para
acompanhar o andamento da implementacdo do programa, mantendo-o no caminho
certo para o alcance dos resultados pretendidos e fornecendo informacdes para
reavaliar as prioridades e corrigir os desvios (ADRA INTERNATIONAL, 2007).
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E valido registrar que, embora adotemos uma abordagem mais prescritiva neste
capitulo, ndo ha uma receita Unica ou um padrdo para a realizacao das atividades de
monitoramento e de avaliacdo. Assim, cada coordenador deve construir ou adaptar
suas abordagens tomando como referéncia a cultura organizacional, a expertise do
grupo e o contexto de implementacao do projeto.

PROCESS0 PARTICIPATIVO NO M&A

Até aqui, falamos da importdncia e dos componentes centrais do processo
de M&A que admitem especificidades sutis em relacdo as demais organizacdes da
agricultura familiar ou as organizacdes sociais de interesse coletivo.

Um fator importante, talvez o de maior distincdo no processo de construcao e
implementacdo dos projetos sociais, em especial da agricultura familiar, é o processo
participativo. A participacdo é fundamental para se atingir os objetivos propostos
de qualquer projeto social que tem como fim primordial a qualidade de vida, o
desenvolvimento socioecondmico e apromocao dacidadaniadacomunidadeenvolvida
no projeto.

Concebida como principio e meio, a participacdo é regra geral na concepcao
pragmatica de qualquer projeto social. A participacdo social e a autogestdo sdo valores
comuns na agricultura familiar e nas organiza¢es da economia solidaria, em particular
dos projetos de producao, organizacao e comercializagao coletiva de excedentes. Esses
principios dizem respeito ao processo democratico equitativo (participagdo social) -
um homem/mulher equivale a um voto - e ao protagonismo do processo decisorio
(autogestdo), e devem ser expandidos até o processo de M&A.

Com isso, estamos dizendo que a comunidade, por meio de seus representantes,
de forma inclusiva (especialmente dos jovens, das mulheres e das comunidades
tradicionais), devem participar de todas as fases do processo de M&A. Eles devem
opinar sobre os instrumentos de coleta de dados, sobre o processo de analise de dados
e sobre as decisGes de uso decorrentes das informacdes geradas. Cabe a comunidade,
orientada tecnicamente por profissionais aptos — mas nunca induzida por eles -
escolher seus objetivos, suas metas e, principalmente, as prioridades que motivaram a
implementacdo do projeto.

Vale mencionar que a sustentabilidade requer o perfeito equilibrio entre as
dimensdes que tornam um projeto social especialmente particular em comparagao
a um projeto convencional corporativo, orientado primordialmente para o lucro. Isso
requer, portanto, a inclusao de pessoas da comunidade ou da organizacao que melhor
representem essesvaloresnoestabelecimentodosistemaderesponsabilidade. Também
é interessante que essas pessoas detenham (ou se disponham a serem treinadas para
deter) os conhecimentos técnicos necessarios para contribuir qualitativamente com o
processo. Essa Ultima observacdo é primordial, uma vez que a inclusdo de pessoas sem
conhecimento ou treinamento necessarios resulta em um processo de alienacao e uma
pseudoparticipacao, que adultera a qualidade do processo.
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Como exemplo de inclusdo de todo publico interessado, podemos usar a
estratégia combinada de abordagem quantitativa e qualitativa, conhecida como
abordagem mista para a definicdo das principais metas. Essa abordagem tende a
aumentar o comprometimento de toda equipe, pois democratiza a participacao. Ela ndo
é tdo objetiva a ponto de tdo somente coletar e tabular nUmeros em tabelas e planilhas, e
nem tao subjetiva a ponto de registrar em profundidade apenas a percepcao de algumas
poucas liderancas da organizacao ou da comunidade acerca das mudancas desejadas.

O uso de formulérios, questionarios e sistemas eletrénicos de coleta de
dados pode facilitar a inclusdo de um maior nimero de participantes no aferimento
do progresso do projeto, todavia, a melhor compreensao dos efeitos vai exigir um
aprofundamento qualitativo representativo do publico de interesse.

Dessa forma, podemos, logo apds a coleta de dados para a formulacdo da linha de
base, reunir toda a comunidade ou seus representantes (caso a organizacdo seja grande)
para discutirmos conjuntamente todas as metas e diferentes caminhos (estratégias)
para atingi-las. Como vimos no capitulo anterior, se o objetivo €, por exemplo, reduzir a
fome, talvez a estratégia seja investir em a¢des de ampliacdao da seguranca alimentar e
nutricional. Mas quais sdo as acdes e as metas?

Logo, na sequéncia, por meio de metodologias participativas, como dinamicas
de grupo, atividades informais ou processos lUdicos, podemos estimular a participagdo
de cada agricultor ou associado no estabelecimento maduro dessas metas. Devemos
estimularacompreensao deseu papeltransformadore emancipador paraque o resultado
seja 0 melhor possivel.

Trata-se de um momento muito importante para definir onde se pretende chegar,
em comparacao aos recursos disponiveis e as metas que se pretende atingir. E também
uma oportunidade para que os diferentes estratos da organizacao, de forma inclusiva,
expressem suas opinides, seus receios e suas expectativas a partir dos resultados de M&A.

Por fim, é um momento importante para que a organizacao experimente seu poder
de autotransformacdo e perceba seu protagonismo no processo de M&A. Os proximos
capitulos oferecerdo alguns insights para contribuir com essas praticas.
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Capituln §

ESTRATEGIAS DE
MONITORAMENTE

OBJETIVO:

Apresentar ferramentas Uteis ao monitoramento
tempestivo do projeto, focando em aspectos como
o alcance do publico beneficiario, a execucao fisica,

a execucao financeira, a entrega de produtos e os

resultados parciais.

CONCEITOS-CHAVE:

e Execucgdo financeira;

e Execucdo fisica;

® Painel de monitoramento;
e Planilhas eletronicas;

e Plano de trabalho;

e PUblico beneficiario;

® Relatérios de implantacdo



Capitulo 9 - Estratégias de monitoramento

INTRODUCAD

No capitulo 6, foi abordado o planejamento operacional do projeto com definicdo
dos responsaveis pelas atividades e pelos produtos, do cronograma de execucdo e do
orcamento financeiro. Este capitulo aborda como acompanhar aimplantacédo do projeto.
Conforme o capitulo anterior, o monitoramento de um projeto consiste no
acompanhamento continuo e sistematico de sua implementacdo, com foco tatico e
operacional, objetivando responder ao questionamento central: o projeto estd sendo
implementado de acordo com o planejado?

Um ponto importante nesse processo é permitir o replanejamento do projeto a
partir do que ja foi executado. Por ser continuo, acaba sendo um processo ciclico, ou
seja, que se retoma periodicamente. Alguns elementos importantes no processo de
monitoramento exigem verificar:

« Se 0 projeto esta com cronograma atrasado em relacdo ao previsto. Nesse
caso, um novo cronograma deve ser desenhado, incluindo, se necessario, a
ampliacdo do prazo final de execucao;

« se héa sobras de recursos financeiros, o que pode levar a uma pactuacdo
para a ampliacao das atividades realizadas ou o incremento de uma atividade,
impactando no aumento do publico atendido ou na melhoria dos indicadores;
« verificar se alguma despesa extrapolou o orcamento. Nesse caso, deve-se
rever quais outras podem cobrir o furo financeiro.

Na forma mais simples, a base do monitoramento consiste em comparar a
execucao do projeto com seu planejamento. Assim, as mesmas ferramentas utilizadas
no desenho do projeto sao aqui usadas para registro dos dados da execucao e posterior
comparacao com o planejamento.

Em termos de ferramentas de suporte, existem sistemas, softwares e aplicativos
especificos que auxiliam o acompanhamento dos projetos, mas que sdo ainda pouco
utilizados em funcdo das limitacGes de customizacdo para a realidade dos projetos
sociais.

Os editores de planilhas eletronicas, como Microsoft Excel, Google Sheets e Open
Office Calc, podem ser utilizados para o monitoramento, permitindo o registro de dados
para a posterior geracdo de relatérios na forma de tabelas, gréaficos, e a combinacdo
destes em uma tela de painel de controle. Outra vantagem desses editores é a facilidade
em criar formulas e vinculos entre os dados, a fim de automatizar parte do processo.

ELEMENTOS D0 MONITORAMENTE

No processo de monitoramento, nossa sugestdo é que se acompanhem, no
minimo, os seguintes elementos: (i) atendimento do publico beneficiario; (ii) execucdo

financeira; e (iii) execucdo fisica.
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O plano de trabalho apresenta as expectativas sobre a quantidade de
beneficiarios, categorizados portipode publicoaseratendido e pela drea geografica.
Por “tipo”, pode-se entender segmentacdo por: género, geracao, escolaridade,
faixa de renda, raca e etnia, por exemplo. Esses elementos tém maior ou menor
importancia a partir da tematica do projeto e das metas globais de financiadores,
parceiros e apoiadores. Ja a area geografica pode ser desde o bairro até um pais,
a depender da focalizacao do projeto. Com isso, minimamente definido, existe
uma lista com a segmentacdo do publico beneficidrio e a meta de publico a ser
alcancada.

Dessa forma, para o monitoramento sobre a evolucao do projeto quanto
ao publico beneficiario, a equipe gestora ou de M&A deve tirar proveito de alguns
formuldrios e tabelas de registros. O primeiro conjunto de formularios e tabelas de
registro corresponde ao cadastro geral dos beneficiarios do projeto, e o segundo
sistematiza a relagdo dos beneficiarios diretos em cada atividade.

O cadastro tem o propésito de registrar as pessoas, as familias e/ou as
organizacdes que tiveram algum contato com o projeto, seja na condicdo de
beneficiario de pelo menos uma atividade, seja como parte do grupo de controle,
isto é, aquele que ndo participou do projeto, todavia apresenta caracteristicas
semelhantes as do publico atendido e que, provavelmente, contribui com a
formacdo da linha de base e da avaliacao final.

Apenas informacGes necessarias e atreladas aos fins do projeto devem ser
coletadas, evitando com isso avancar sobre questdes sensiveis ou evasivas sobre a
vida do beneficiario.

Portanto, o cadastro deve se ater as informacdes minimas que permitam:
i) identifica-lo enquanto sujeito Unico, evitando que beneficiarios diferentes com
nomes iguais sejam tratados como a mesma pessoa, acidentalmente. ii) contata-
lo para fins de avaliacdo e de auditoria, se necessario; e iii) enquadra-lo nas
segmentacOes de publico previstas no plano de trabalho.

A Figura 9.1 apresenta um modelo basico de formulario de cadastro para
um projeto que almeja atender certo quantitativo de mulheres, jovens, indigenas
e quilombolas, por exemplo. Uma alternativa a ficha fisica de cadastro é fazer o
mesmo formulario no formato eletronico, utilizando ferramentas como o Google
Forms.
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Figura 9.1. Exemplo de Ficha de Cadastro
Fonte: Construcdo dos autores.




01
02
03
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Posteriormente, cada ficha deve ser tabulada, criando uma tabela de
sistematizacao, cujo modelo pode se assemelhar ao disposto na Tabela 9.1.

Tabela 9.1. Exemplo de Tabela de Sistematizacao de Cadastro de Pessoas.

Datade Nome Documento Género Data de Geragdo Tipificagdo UF Municipio Endereco Telefone Beneficiario
cadastro (CPFou RG) Nascimento Completo ou Controle

Geracdo é ‘calculado’ automaticamente pela diferenca entre a data de cadastroe de nascimeno. Beneficiario ou
Controle é ‘calculado’ automaticamente a partir da Tabela de Registro Beneficiario por Atividade (se o Documento
foi encontrado pelo menos uma vez nessa tabeca entdo a pessoa é Beneficiaria).

Fonte: Construcao dos autores.

Um editor de planilhas ndo é tdo complexo quanto muitos imaginam. Trata-se de
um programa que permite a organizacao de dados e informacoes em formato de tabela
como as que ilustram este capitulo. A vantagem é a capacidade que esses editores tém
de, automaticamente, criar informacdes com o uso de func¢des, formulas, além de criar
figuras, graficos e relatérios.

Algumas vantagens em se usar editores de planilhas eletronicas ao invés de
editores de texto para sistematizar informacdes do monitoramento sao:

« a possiblidade de automatizacao de dados como o célculo da geracao
a partir da diferenca entre as datas de nascimento e de cadastro, ou outra
data de referéncia;

« a indexacdo entre planilhas diferentes como a de cadastro com a de
registro de beneficiario por atividade, a fim de saber se todo beneficiario
atendido em alguma atividade se encontra listado na tabela de cadastro;

« o filtro de registros por atributos especificos, como comunidade, idade
ou género, por exemplo.

Tenha em mente que mesmo se vocé ndo possuir o dominio de manipulacdo
dos editores de planilha neste momento, a medida que essa capacidade for construida,
os limites de geracdo de informacdes, graficos e relatérios vdo sendo ampliados. Logo, €
recomendavel que se opte por esses recursos, desde o inicio do projeto, especialmente
no cadastro, controle e monitoramento dos beneficiarios.

De modo geral, o cadastro ndao detalha as atividades que cada pessoa foi ou
serd beneficiaria na execucdo do projeto, em razdo da dinamicidade de maior parte
das atividades. Logo, é importante acompanhar essas acoes a medida que vao sendo
executadas. Nesse sentido, uma tabela para o registro do publico participante em cada
atividade é recomendada. Para tanto, é necessario que, para cada atividade, exista um
formulario de registro de participantes, sendo o mais comum a lista de presenca, desde
que ela apresente informacdes capazes de serem cruzadas com os dados preexistentes,
como umdocumento deidentificacdo e o nome completo, como veremos na sequéncia.
A coleta de assinaturas apenas nao contribui muito nesse processo.
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Esse formuldrio de registro de atividades pode ser impresso ou digital. Nesse
ultimo caso, o Google Forms, que é uma ferramenta gratuita e simples de manusear,
pode ser utilizado.

Caso seja garantido que todo beneficidrio tenha sua devida ficha de cadastro,
a lista de presenca ou a relacdao de beneficidrios pode ser simplificada, a ponto de
conter apenas a identificacdo da atividade, local e data de realizacado, além dos nomes,
documento e, quando imprescindivel, a assinatura de cada participante.

Contudo, em caso de dlvidas sobre a garantia da ficha de cadastro, tal relacdo
deve conter campos de identificacdo da segmentacdo dos beneficiarios pretendida no
plano de trabalho (género, idade, tipologia etc.). A tabela 9.2 traz um modelo de relagao
de participantes pessoa fisica para esse segundo caso e apresenta o exemplo de um
projeto que foca em mulheres, jovens e alguns tipos especificos de agricultor familiar.

Tabela 9.2. Exemplo de Formulario de Registro de Presenca

Timbre do projeto ou logos das instituicoes executoras e financiadoras
Atividade: Responsavel: Data: Local:

N° Nome do participante ~ Género Idade Tipo Agricultor UF Municipio Assinatura

Fonte: Construcao dos autores.

Semelhante a sistematizacdo das fichas de cadastro, os formuldrios de registros
de participantes por atividade também devem ser tabulados em planilha especifica, a
gual minimamente deve permitir a identificacdo da atividade e de cada beneficiario,
como previamente ressaltado. A Tabela 9.3 apresenta um modelo de sistematizacao.

Tabela 9.3. Exemplo de Sistematizacdo de Beneficiarios por Atividade

N | Datada | Cédigoda | Nomeda | Nome do Beneficario | Documento Esta
Atividade | Atividade | Atividade (CPF ou RG) | Cadastrado

01

02

03

Esta Cadastrado ¢ ‘calculado’ automaticamente pela Tabela de Cadastro (se o Documento foi encontrado nela
entdo esta cadastrada)

Fonte: Construcao dos autores.
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A utilidade da tabela de sistematizacdao vai além de identificar claramente
o grupo de beneficidrios do projeto, podendo auxiliar na avaliacdo do projeto,
especialmente ao permitir construir grupos de tratamento (participantes) e de controle
(ndo participantes) que detém caracteristicas muito similares.

Para exemplificar, suponha um projeto que tenha como meta aumentar a
produtividade agricola em 5% nos préximos 12 meses. Na avaliacdo, devem ser
consideradoscomogrupodetratamentoapenasaquelesbeneficidriosqueefetivamente
participaram de atividades que contribuiram para a melhoria da produtividade, tais
como distribuicdo de insumos, assisténcia técnica e formacgdes especificas. Os demais
agricultores pertencentes as mesmas comunidades, mas que ndo se beneficiaram
do processo, podem ser considerados como grupo de controle, possibilitando uma
afericdo mais precisa dos reais beneficios do projeto.

Um aspecto fundamental no monitoramento do projeto é a execucdo financeira,
uma vez que 0S recursos Sao escassos e as necessidades, geralmente, ilimitadas.

Considerando que o monitoramento exige a comparacao entre o executado
e o planejado, no campo financeiro, as informacOes necesséarias consistem na
apresentacao de, no minimo, recursos financeiros disponiveis e relacdo das despesas
efetivas. Dessa forma, pelo menos duas tabelas sdo necessarias: recursos disponiveis
e relacdo de despesas. Caso as contrapartidas estejam na forma de bens e servicos
economicamente mensuraveis, uma terceira planilha relacionada as declara¢des de
contrapartidas deve ser organizada.

Normalmente, a base da relacdo das despesas efetivas é a conciliacdo bancéria
na qual cada documento contabil - nota fiscal, cupom fiscal, recibo simples - é
sistematizado com, pelo menos, data, descricao da despesa e valor. Sendo assim, para
poder comparar o previsto com o executado, é necessario alocar cada despesa efetiva
a um item de despesa orcamentaria. Para tanto, uma boa pratica é atribuir um cédigo
em cada item do orcamento e usar esse codigo para a marcac¢ao das despesas efetivas.

No caso das contrapartidas econdmicas, as despesas declaradas também
devem ser tabuladas com data, descricao e valor, mais o declarante, seguido do
exercicio de marcacdo de cada registro com o codigo do item do orgamento.

Um exemplo de uma planilha de orgamento é apresentado no capitulo 6. Ja
as Tabelas 9.4 € 9.5, a seguir, trazem exemplos de tabulacdo de despesas efetivas e de
declaracOes de contrapartida.
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Tabela 9.4. Exemplo de Tabulacao de Despesas Efetivas

N Data de Descricao da Valor Cddigo do Orcamento | Observagdo
Registro Despesa
001
002
003

Fonte: Construcao dos autores.

Tabela 9.5. Exemplo de Tabulacao de Declaracdes de Contrapartida

N | Datade | Declarante | Descricaoda Valor Codigodo | Observagao
Registro Despesa Orcamento

001

002

003

Fonte: Construcao dos autores.

Execucao Fisica

Outro campo de monitoramento é o da execucdo fisica em si, que pode ser
observada sob dois aspectos: o quantitativo, que consiste em monitorar se as atividades
easentregas previstas no projeto estao ocorrendo de acordo com as metas apresentadas
no plano de trabalho; e o qualitativo, que analisa se a implementacao do projeto tem
sido coerente com as metodologias planejadas.

Para tanto, uma ferramenta Util é a elaboracdo de relatérios periddicos de
implantacdo, que podem ser chamados de relatérios de monitoramento. O periodo
deve ser definido entre a equipe e os parceiros, de modo a ndo ser demasiado curto, o
que geraria intermindveis relatérios, tampouco espacado demais, limitando as janelas
de anélise e a possivel correcdo dos rumos do projeto.

Para projetos com duracdo em torno de 2 anos, o periodo trimestral costuma
ser bastante satisfatorio. Projetos com prazo maior podem lancar mado de relatérios
semestrais, e projetos curtos devem utilizar relatérios bimensais ou mesmo mensais.
Obviamente que a area e o volume de atividades vai determinar o que melhor se ajusta
a cada projeto.

Um roteiro basico para esses relatorios seria: (a) painel de monitoramento; (b)
relatério descritivo; (c) anexos. A seguir, € apresentada uma descricdo de cada topico.
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O painelde monitoramentotrazum resumo quantitativodo periodo,ouacumulado
até o periodo, com dados tais como: (i) valor financeiro por fonte, por atividade ou por
rubrica, apresentando os valores previstos versus 0s executados - resumo da execucao
financeira; (i) alcance de publico atendido versus a previsdo por segmentacdo — resumo
do publico beneficiario; (iii) evolucdo das atividades, com descricdo do status previsto e
executado, quantidade de produtos previstos e entregues, e uma justificativa, em caso
de divergéncia entre previsdo, execucdo e entrega - resumo da execucdo fisica. A Figura

9.1 apresenta o esboco desse roteiro.

Resumo da Execucao Financeira

Fonte de
Fomento

Previsto Executado %E/P Atividade Previsto

Executado

%E/P Rubrica

Previsto

Executado %E/P

Fonte1

Atividade 1

Rubrica 1

Fonte 2

Atividade 2

Rubrica 2

TOTAL

TOTAL

TOTAL

Resumo do Publico Atendido

Resumo da Execugao Fisica

Publico Previsto = Executado %E/P Atividade Execucdo das Atividades (*) Quantidade de Produtos
Tipo 1 Previsdo = Execugdo  Justificativada = Previsto Entregue | Justificativa da
diferenca diferenca
Tipo 2 Atividade 1

Atividade 2

TOTAL

(*) os status sdo: finalizar, continuar, inciar ou nenhum.

Figura 9.1. Exemplo de Planilhas de Monitoramento e de Relatério de Execugdo
Fonte: Construcao dos autores.

No caso do resumo da execucao fisica, os parametros da previsdo do status e da
quantidade de produtos derivam do cronograma do plano de trabalho. Desse modo,
deve ser atualizado apos cada relatério, ajustando o que estiver atrasado, conferindo
dinamismo ao planejamento do projeto.

Na parte descritiva, deve ser relatado como cada atividade foi executada,
ressaltando as facilidades e as dificuldades enfrentadas. Por sua vez, nos anexos devem
ser carregados documentos que corroborem as informacdes quantitativas e qualitativas,
como os produtos desenvolvidos no periodo, as listas de presenca ou as relacdo de
beneficiarios para cada atividade e as declaracdes de contrapartidas.

CONSIDERACOES FINAIS

Com base no que foi apresentado neste capitulo, é possivel comparar o
monitoramento a uma fotografia de um mesmo ambiente ou pessoa, em periodos
diferentes, com o objetivo de observar a evolugdo. Quando o tempo entre cada foto
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é muito curto, pouco se tem a observar; por outro lado, se o tempo em cada foto for
demasiado longo, as mudancas podem ser tdo dramaticas que fica dificil compreender
as mudancas ou a prépria evolucdo. Portanto, o uso da tecnologia e, especialmente, de
formularios e planilhas é uma forma de contribuir para que esse processo seja cada vez
maisaperfeicoado,sem comprometero preciosotempo aserinvestido naimplementacao
das ac¢des do projeto. Portanto, tenha em mente que, mesmo que vocé ndo possua o
dominio de manipulacdo dessas planilhas eletrénicas e formularios no momento, a
medida que essa capacidade for construida os limites de geracdo de informacdes,
graficos e relatorios vao sendo ampliados. Logo, é recomendavel que se opte por esses
recursos desde o inicio do projeto e que se invista nas capacitacdes gerenciais para que
elas estejam a altura das capacidades técnicas de execucao.

REFERENCIAS

ORGANIZACAO PAN-AMERICANA DA SAUDE. Manual de Monitoramento e Avaliacdo dos
Termos de Cooperacao da Representacao da OPAS/OMS no Brasil. Organizacao Pan-
Americana da Saude. Brasilia. 2016.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento

de Projetos (Guia PMBOK). 6 ed. Newtown Square, Pensilvania: Project Management
Institute, 2017.
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Capitolo 10

ESTRATEGIA DE AVALIACHD - LINKP
DE BHSE E INDICADORES DE
HVALIALHL

OBJETIVO:

Abordar a construcao de indicadores sociais, descrevendo os
atributos centrais, as condicdes de uso, as caracteristicas e 0s
aspectos de incorporacao desse instrumento ao processo de
monitoramento e avaliacdo. O capitulo descreve os diferentes
niveis de indicadores, com ilustracGes praticas do seu uso

no processo de Monitoramento e Avaliacdo, além apresentar

recomendacdes para a construcao de metas e para a avaliacao

de desempenho de projetos.

CONCEITOS-CHAVE:

e Atributos centrais dos indicadores
e Avaliacao de desempenho

® Construcdo de indicadores

e Indicador

e Indicador social

e Linha de base

® Linha de comparacao

e Niveis de resultado
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50 005 INDICADORES NO PROCESS0 DE MGA

Como ja citado no capitulo 8, partimos da afirmacdo de que somente
gerenciamos aquilo que mensuramos. Dessa forma, qualquer medida do sucesso no
alcance de nossas metas, invariavelmente, passara por algum tipo de registro para a
correta afericao do progresso na resolucao do problema social que motivou o projeto.
Logo, o indicador é a forma préatica de materializacdo da meta.

Comissondoestamosdizendo quetenhaqueseruma medida, necessariamente,
quantitativa. Embora, desde a origem do uso dos indicadores sociais, por agéncias
governamentais e por organizacdes multilaterais, tenha-se admitido a predominancia
do viés quantitativo, essa ndo € a Unica abordagem disponivel para elaborar um
indicador.

Eimportante registrarque éaceitavele,cadavezmaiscomum,ousodeelementos
qualitativos como indicadores de progresso nos projetos socais. Um exemplo comum
é o registro fotografico para a afericdo de progresso em projetos de reflorestamento ou
de recuperacdo de areas degradadas. Mas com isso ndo queremos dizer que é possivel
se abster completamente da responsabilidade de mensurar, pelo contrario, por vezes,
exige um esforco ainda maior.

Masoqueseriaumindicadorequal o seu propdsito? Podemos definir “indicador”
de diferentes formas. Ferreira et. al. (2009), por exemplo, o define como “uma medida,
de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular (...) que informa
empiricamente sobre a evolucdo do aspecto observado”.

Jannuzzi (2004), por sua vez, define o indicador social como:
uma medida em geral quantitativa dotada de significado social
substantivo, usado para substituir, quantificar ou operacionalizar um
conceito social abstrato, de interesse tedrico ou programatico (...) que
informa algo sobre um aspecto da realidade social ou sobre mudancas

que estdo se processando na mesma.

De forma geral, os autores admitem, como consenso, que os indicadores sao
utilizados como forma de registro comparavel da evolucdo de processos, para afericao
de desempenho ou de alcance de resultados.

Ainstituicao de indicadores sociais como regra no processo de Monitoramento
e Avaliacdo (M&A) deve-se ao fato de que, na avaliacao do projeto social, geralmente
ha necessidade de interpretacdes objetivas acerca do progresso e desempenho,
em comparac¢do ao planejado. Isso reforca, também, a predomindncia do aspecto
quantitativo da medida, pois, como sabemos, os nimeros tém um significado racional
objetivo.

Para a melhor compreensdo, pensemos em uma situacdo pratica, porém
hipotética, em que o objetivo de um projeto social seja o de ampliar a diversificacao
do faturamento por setores, com a ampliacao da participacao das vendas para o setor
publico no faturamento total da cooperativa. Por exemplo, uma cooperativa que produz
e comercializa derivados de leite de cabra e que concentre maior parte de sua venda
para organizacOes privadas.
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Suponha que essa cooperativa fez parte de um projeto, com apoio de
organismos multilaterais, e colocou como meta o incremento da participacdo do
setor publico nas vendas totais em pelo menos 10% em 12 meses. Suponha ainda
que, dentro de um ano, periodo entre a introducdo do projeto (Ano 0) e 0s primeiros
resultados (Ano 1), esse foi o cenario atingido.

Tabela 10.1. Faturamento da cooperativa no setor publico, no periodo em andlise

Periodo Faturamento - Setor publico
Ano 0 RS 40.000,00
Ano 1 RS 50.000,00

Fonte: Construcao dos autores.

A Tabela 10.1 revela que houve um significativo acréscimo na participacdo do
setor publico na aquisicdo da producdo de derivados de leite de cabra. Uma andlise
simplista leva a conclusdo de que houve um incremento de 25% (10 mil / 40 mil)
apds a introducdo do projeto. Todavia, concluir que a meta foi alcancada e, no caso,
superada é um erro, pois o objetivo do projeto era aumentar a diversificacdo setorial
e a meta desenhada versa sobre a participacdo do mercado de compras publicas no
faturamento total.

Uma conversa mais aprofundada com o setor de vendas aponta que as vendas
como um todo cresceram em razao da incorporacao de novos produtores e do
aumento de produtos em consequéncia do projeto. Pela narrativa, observa-se também
que foi fruto do esforco de ampliacdo geogréfica das vendas. Entretanto, a maior parte
da producao continuou sendo destinada ao setor privado.

Portanto, para se aferir o sucesso ou o fracasso no atendimento da meta, exige-
se a comparacao entre os dois periodos (inicial e final), por meio de um indicador que
apresente o elemento investigado de forma objetiva.

Tabela 10.2. Faturamento total da cooperativa nos periodos em analise

Periodo  Faturamento Setor Faturamento Vendastotais Indicador de participagao

privado Setor publico do setor publico
Ano 0 RS 400.000,00 RS 40.000,00 | RS 440.000,00 | (40 / 440) =9,09%
Ano 1 RS 600.000,00 RS 50.000,00 | RS 650.000,00 ' (50 /650) =7,69%

Fonte: Construcao dos autores.
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Note que sem a construcdo correta do indicador ndo seria possivel aferir o
progresso do projeto, mesmo que avancos e pontos positivos fossem observados
no contexto de execugdo. Assim, fica evidente que, apesar do sucesso do projeto
na expansao da producdo e na elevacdo das vendas, o objetivo de diversificacado
pela elevacdo da participacdo do setor publico ndo foi atingido. De fato, houve
uma diminuicdo de 1,4 ponto percentual (9,09 - 7,69) na participacdo das compras
publicas no faturamento total da cooperativa.

Esse exemplo oferece subsidios para uma ampla reflexdo. Se tomassemos
apenas a percepc¢ao social qualitativa como base para aferir o sucesso do projeto,
os cooperados apontariam a maior participacdo do setor publico como sucesso
no alcance da meta, devido a condicdo pré-existente do proprio setor publico. Se
tomassemos como referéncia a andlise quantitativa pelos niimeros inicialmente
apresentados na Tabela 10.1, terilamos uma impressdao semelhante, pois,
comparando apenas as vendas do setor publico, houve o incremento de 25%.

Ambas as situacdes levariam a um erro interpretativo no processo de
avaliacdo. Esse erro ndo seria pelo uso da abordagem qualitativa ou quantitativa,
mas pela inobservancia dos elementos essenciais na construcao do indicador.
Abordaremos esses elementos mais a frente.

Por hora, tenhamos em mente que o indicador de interesse deve estar,
via de regra, ligado ao problema social a ser resolvido e ao objetivo especifico
delineado e ndo apenas a melhora de algum aspecto de interesse da cooperativa,
dos financiadores ou dos parceiros do projeto. Isso é importante, pois melhoras ou
pioras, em aspectos especificos, poderdo ser identificadas a depender do que se
tome como referéncia.

No caso em questao, o problema era a concentracdo das vendas no setor
privado e a baixa participacdo do setor publico na formacado das receitas, dai o
objetivo da intervencao na diversificacao em direcdo ao mercado institucional de
compras publicas, como o PNAE, por exemplo. Sabemos o quanto a diversificacao
setorial é importante para a minimizacdo dos riscos e, no caso do setor publico, ha
possibilidades de ganhos logisticos e de precificacdo devido as caracteristicas das
politicas de compras publicas.

117



Estratégia de avaliagdo - Linha de base e indicadores de avaliagdo

ATRIBLTO DO INDICAOORES

Na literatura internacional, é recorrente o uso da expressdao SMART! para
definir os atributos centrais a serem considerados na construcao de um indicador
para metas e objetivos do projeto.

SMART na lingua inglesa significa inteligente, mas nesse caso ¢é utilizado
como acronimo ou abreviacdo para: Specific (Especifico); Measurable (Mensuravel),
Achievable (Alcancavel), Relevant (Relevante) e Timely (Oportuno), como sintetizado
na Figura 10.1.

Indicador

Relevante Alcancavel

Figura 10.1. Atributos centrais na construcao de indicadores
Fonte: Construcao dos autores.

O fato de ser especifico demanda que esse indicador tenha como atributo ser
exclusivamente desenhado para capturar os efeitos do projeto social e das ac¢oes
derivadas dele sobre o elemento de interesse - ou parte desse elemento - associado
a resolucdo do problema, ou seja, cada meta tera seu proprio indicador. Um erro
nesse quesito € tentar construir indicadores genéricos que atendam a diferentes
metas ou que mensurem diferentes atributos, gerando duvidas ou confusGes
interpretativas na avaliacdo do projeto.

1 Aorigem do termo ¢ atribuida ao consultor George Doran e se aplicava tanto as metas quanto
aos objetivos (DORAN, 1981).
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O fato de ser mensuravel, como ja abordado, destaca a necessidade de ter
atributos que o torna possivel de ser registrado em diferentes momentos ao longo do
cronograma de execucao do projeto, possibilitando a comparagdo destas medidas.

Uma pratica equivocada é criar indicadores impossiveis de serem mensurados
em diferentes periodos do tempo, especialmente quando ndo ha elementos de
comparacao antes da introducdo do projeto. Por exemplo, um indicador que versa
sobre a producdo de queijo de cabras, tendo como meta a elevacdo de 15%, so faz
sentido se ja existe a producdo de queijo de cabra na organizacdo, pois do contrario é
impossivel calcular seu alcance.

O fato de ser alcancavel destaca a necessidade de se estabelecer metas que
tenham um aspecto motivador atrelado aos esforcos de execucdo e, portanto, que
possam ser atingidas. Metas muito ou pouco ousadas tem efeito desmotivador na
equipe. Sdo, em geral, registradas apenas para atender exigéncias burocraticas, mas
geram um peso administrativo enorme sobre a equipe de M&A, sem o devido retorno.
Com isso, todo o sistema de M&A pode ficar desacreditado.

Nesse ponto,a metando pode se confundircomum “sonho” ou com o “propdsito
a longo prazo”. Isso dito, ndo parece sensato colocar como meta a eliminacao da
pobreza em 12 meses ou 100% de acesso ao saneamento em 18 meses se isso é
inalcancavel dentro do escopo do projeto. De outra forma, metas mais realistas podem
ser colocadas nos dois exemplos, servindo de inspiracao para toda equipe.

Relevante diz respeito ao fato de que o indicador deve ser construido sobre
elementos que, de fato, merecam esforco de acompanhamento, de monitoramento
e de avaliacao, pois de alguma forma contribuem para a compreensao do sucesso
do projeto social implementado. Devemos considerar que as acdes de M&A também
geram gastos e, portanto, devem ser utilizadas de forma otimizada, ponderando a
relacao entre resultados e custos.

Uma prética inadequada é a producdo de inUmeras métricas e indicadores
e a coleta de muitos dados por meio de diferentes instrumentos, como entrevistas,
formularios ou questionarios, que nado terdo utilidade ou ndo produzirdo informacgdes
relevantes no processo de M&A.

Nesse ponto, recomenda-se a observancia de dois aspectos:

i) vejase hano projeto capacidade de processamento dos dados levantados,
0 que exige tecnologia de armazenamento e transformacao de dados em
informacdes;

ii) observe se ha na equipe pessoal com conhecimento e habilidade técnica
especifica para a interpretacdo, comunicacdo e uso das informacdes
geradas.

Se a resposta é ndo para as duas questdes, ha de se investir na construcdo
das capacidades organizacionais com investimento em cursos e treinamentos, assim
como em parcerias com organizacoes mais consolidadas. A contratacao de consultoria
externa é uma alternativa, mas so faz sentido se ha o envolvimento de membros da
organizacao e a geracao de conhecimento para a organizacao.
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O fato de ser oportuno destaca a temporalidade dos resultados diante do
cronograma do projeto, ou seja, o tempo tem que ser suficiente para que se manifeste
os resultados que estdo sendo buscados. Dessa forma, os efeitos percebidos tém que
ser resultantes do projeto, assim como as acdes tem que gerar resultados, mesmo que
parciais, dentro do periodo avaliado.

Um erro é colocar metas ousadas a curto prazo e, dessa forma, o indicador
capturar apenas o inicio dos efeitos, subestimando os resultados e a potencialidade
do projeto a médio e a longo prazo. Em situagcdes como essa, fica a frustracdo por ndo
alcancar a meta, mesmo diante da construcao de capacidades e meios para tanto. A
recomendacdo aqui, conforme ja debatido nos capitulos anteriores, é ter em mente a
importancia do quesito “quando” e ndo apenas “o que” se deseja alcancar.

NIVEIS DS INDICADORES

Existem diferentes abordagens para a construcao de indicadores. Embora a
maior parte delas guarde entre si caracteristicas muito comuns, recomendamos o uso
da versdo adaptada do RIMS, conforme proposto pelo AKSAAM em um documento
intitulado Protocolo de Monitoramento e Avaliacdo dos Projetos AKSAAM (AKSAAM,
2020).

ORIMS, cujaexpressdo éumacrénimo eminglés para Sistema de Gerenciamento
de Resultado e Impactos, é um sistema usado desde 2013 pelo FIDA para medir e
comunicar resultados e impactos alcancados pelos projetos, considerando dois
processos complementares: o monitoramento e a avaliacao (IFAD, 2017).

Ele se baseia em trés niveis de resultados e em uma lista de indicadores
correspondentes. Esses trés niveis sdo evidenciados no marco légico do projeto, por
meio da relacdo coerente entre insumos, atividades, produtos, resultados e impactos.
Os trés niveis sdo:

1. Resultados de Primeiro Nivel

Os resultados de primeiro nivel referem-se ao progresso financeiro e fisico,
materializados em produtos e servicos associados aos objetivos especificos do projeto.

Eles, geralmente, sdo indicadores quantitativos objetivos como nimero de
processos implementados, niumero de familias atendidas, nimero de agricultores
treinados, numero de tecnologias implementadas, niumero de novos clientes,
quantidade vendida, entre outros.

Em resumo, os indicadores de primeiro nivel medem o esforco do projeto, ou
seja, 0 que o projeto fez.
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2. Resultados de Segundo Nivel

Os resultados de segundo nivel descrevem as mudancas observadas a curto
e a médio prazo em razdo da implementacdao do projeto. Esse nivel estd associado
aos indicadores de desempenho capazes de descrever os efeitos ou os resultados do
projeto sobre os grupos prioritarios ou sobre os elementos associados a alcance do
objetivo especifico.

Os resultados de segundo nivel sdo incluidos na estrutura de M&A, na forma
de avaliacOes de efeitos a curto e a médio prazo. Eles respondem em que medida
uma determinada atividade do projeto obteve ou ndo éxito em alcancar resultados
especificos dentro dos eixos prioritarios do projeto.

Em comparacdo com os indicadores de nivel 1, indicadores de nivel 2 medem a
eficiéncia do projeto.

3. Resultados de Terceiro Nivel

Os resultados do terceiro nivel descrevem os impactos resultantes da
implementacdo do projeto. Eles abordam mudanca efetivas nos aspectos que
motivaram o projeto.

Viaderegra, esses resultados ndo se manifestam a tempo de serem detectados a
curto prazo ou a médio prazo, mas sdo os elementos mais importantes para confirmar
o desempenho do projeto na resolucao ou na atenuacao do problema social que o
motivou. Esses indicadores medem a evolucdo dos resultados do projeto e/ou efeitos
sobre as condicOes iniciais. Eles permitem aferir o sucesso da intervencao realizada.

Na Tabela 10.3 sdo apresentados alguns indicadores classificados em niveis de
acordo com o RIMS.

Tabela 10.3. Construcao de Indicadores no RIMS e na Cadeia de Resultado
Niveis de resultado Definicao Exemplo

1° Nivel: Produto Produtos e servicos + Quantidade de tecnologias sociais

decorrentes diretamente | implantadas;

das atividades do projeto. | » Quantidade de pessoas
beneficiadas;
«Volume de dgua captada;
« Quantidade de técnicos treinados;
+ Quantidade de experiéncias de
comercializacdo sistematizadas;
« Quantidade de cursos de
alfabetizacdo digital.
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Niveis de resultado Definicao Exemplo

2° Nivel: Efeito Resultados a « Ampliagdo de area irrigada;
curto e a médio « Ampliacdo da producao familiar;
prazo decorrentes + Reducdo de custo de captacao;
das intervencoes « Ampliagdo dos conhecimentos técnicos;
realizadas pelo « Ampliacdo das capacidades técnicas para
projeto. exportacao;

« Desenvolvimento de competéncias digitais.

3° Nivel: Impacto Impactos a longo + Maior autonomia produtiva;
prazo resultantesda |« Ampliacdo da seguranca alimentar;
implementacao das | «Melhoria na produtividade;
acdes do projeto. « Ampliacdo da renda familiar;
« Consolidacao de canais de exportacao;
«Inclusdo digital.

Fonte: Adaptado de AKSAAM (2020).

Como dito, os indicadores podem ser quantitativos ou qualitativos, e um bom
indicador é ‘SMART. Porém, como definir um indicador adequado?

Primeiramente, devemos ter ciéncia do que queremos medir, visto que podemos
ter um indicador para cada elemento do marco légico. Nesse processo, deparamos com
a definicao do tipo de indicador que necessitamos.

No caso dos indicadores quantitativos, alguns tipos comuns de medicdo sao:
Numero: que consiste em valores absolutos apurados diretamente, como
quantidade produzida (1.000 kg, 50 sacas, 200 unidades etc.), quantidade de
cursos realizados, quantidade de pessoas atendidas, entre outros exemplos.
Percentual: que consiste nadivisao de umvalordeinteresse pelo total existente
e depois multiplicado por 100, ou seja, é uma medida relativa de importancia
de um item dentro de 0 a 100, em que 100 é o total. O percentual de renda
destinado a alimentacdo de 30% indica que para cada RS 100,00 de renda, RS
30,00 sdo gastos com alimentacao.

Taxas de alteracao: que consiste na medida de aumento ou diminuicado
entre duas medicoes, em geral antes e depois da intervencao. O aumento da
produtividade em 10% indica que a produtividade na segunda mensuracado é
10% maior que a registrada na primeira.

Média: indica o valor médio entre um conjunto de valores, sendo muito usado
no tratamento dos dados coletados de beneficiarios de modo a representar
uma caracteristica, uma producdo ou mesmo um resultado médio de
referéncia. Dessa forma, quando dizemos que o tamanho médio das familias
beneficiarias de um projeto é de 4 integrantes, significa que ao somarmos
todos os integrantes das familias e dividirmos pelo nimero de familias temos
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um ndmero proximo de 4. Portanto, mesmo que existam familias com 2 e
familias com 8 individuos, 4 pessoas € o nimero mais representativo para, no
geral, descrever o nimero de integrantes na familia.

indice: consiste na combinacdo de diferentes dimensdes do contexto
investigado na producao de uma medida. Os indices sdo muito Uteis quando
temos que sumarizar diferentes dimensdes em um sé indicador. Por exemplo,
quando consideramos a sustentabilidade, estamos seguros de que existem
multiplos aspectos,como os econdmicos, 0s sociais e osambientais, que devem
compor essa medida. Logo, se queremos que esses multiplos aspectos sejam
resumidos em uma sé medida, construimos um indice. Um exemplo classico
é o IDH - indice de desenvolvimento humano, que consiste na combinacdo
das dimensdes de renda, de educacdo e de salide de uma populacdo. Ele é
apresentado em um nUmero que varia de 0 a 1, sendo que 1 representa o nivel
mais alto de desenvolvimento humano.

Entre os indicadores qualitativos, temos o uso de textos descritivos oriundos da

observacdo, grupos focais, entrevista, imagens, audios e videos como materiais para
subsidiar a analise.

AVALIACAT 0O PROJETD

Nessa etapa, gostariamos de propor um processo de avaliacdo do desempenho de
projeto para ser apropriado mais como guia para apontar o caminho do que como receita
para serseguida. Nessa direcdo, apresentamos oito fases, desde a formulacao do objetivo
até a afericdo do efeito do projeto, conforme Figura 10.2.

=> =

-

Figura 10.2. Processo de construcdo e analise de indicadores de resultado em M&A
Fonte: Construcao dos autores.
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1. Formulacdo do Objetivo Especifico

Nessa fase, procure formular um objetivo especifico associado a resolucédo do
problema social que motivou o projeto. Evite elementos subjetivos ou muito amplos,
pois isso facilitara a construcao dos indicadores e das respectivas metas. Lembre-se
da teoria da mudanca e/ou do marco logico.

2. Construcao do indicador

Os indicadores sdo construidos nessa etapa. E necessario construir indicadores
que permitam mensurar o efeito das acdes do projeto para o alcance de cada objetivo
especifico. E sobre essa métrica que serd estabelecida a meta na proxima fase.

A construgdo da métrica consiste em definir que informacGes evidenciam
cada objetivo especifico, as formas de coleta (dados secundarios, pesquisa-acao,
entrevista etc.) e de medicao (quantitativa ou qualitativa) e, especificamente, a forma

de interpretacao dos resultados.

3. Coletade Dados TO

Colete os dados no inicio do projeto, visando atender cada objetivo especifico,
tomando como referéncia as métricas da fase anterior. E essencial que os dados sejam
coletados sem que o projeto produza resultados para nao contaminar o registro da
condicao inicial da organizacao antes da execucao das acoes do projeto.

4. Definicao da Meta

De posse dos dados da fase anterior, de forma participativa e considerando os
atributos SMART, construa uma meta para cada objetivo especifico. Mais de uma meta
por objetivo pode ser estabelecida, se necessario.

F importante observar a sequéncia de definicdo da meta apds a coleta dos
dados no tempo zero (inicial), visto que somente apds o conhecimento acerca da
realidade dos beneficiarios e a andlise da capacidade do projeto em modificar esta
realidade é que é possivel estabelecer uma meta plausivel.

5. Construcao do relatorio de linha de base

Considerando todos os objetivos especificos, as caracteristicas e as
capacidades da organizacdo, construa um relatério descrevendo o estado ou a
situacao da organiza¢do na fase de implantacao do projeto. Uma secdao importante
nesse documento é a relacdo de todos os objetivos, com suas metas e com o sistema
de responsabilidade para alcanca-las, como ja debatido em capitulos anteriores.
Esses indicadores, assim como a analise qualitativa que os subsidia, serdo usados
como base de referéncia ou linha de base para futuras comparacdes, visando aferir o
progresso.

124



Estratégia de avaliagdo - Linha de base e indicadores de avaliagdo

6.ColetaemTleTF

O proximo passo é capturar as informacdes de forma objetiva, em diferentes
periodos de tempo, para aferir o progresso ou ndo no alcance da meta delineada. Para
queacomparagao possaocorrerde formaeficiente, é necessario planejar corretamente
0s momentos para as coletas de dados que alimentarao os indicadores de resultado.

No geral, projetos muito curtos tém apenas uma comparagdo entre o cenario
inicial (linha de base) e o cenério final (linha de comparacdo). E comum ver a
apresentacdo dos dados e as informacdes em graficos e relatérios como Tempo Inicial
(Tl) e Tempo Final (TF). Entretanto, em projetos mais longos, especialmente os de 24
meses ou mais, é recomendado a incorporacdo de avaliacGes intermediarias, o que
certamente envolvera maiores esforcos de coletas de dados, interpretacdo e analise
em diferentes ocasides.

7. Sistematizacao dos resultados

A anélise, a sistematizacdo e a comunicacdo dos resultados é imprescindivel
para aferir o progresso do projeto. A sistematizacdo e a comunicagdo visam motivar
os associados e os colaboradores para corrigir trajetorias, assim como alimentar
relatérios proprios e externos, como aqueles apresentados para as instituicdes
parceiras, financiadoras ou de apoio. Nessa fase, é realizado graficos, tabelas e textos
interpretativos das condi¢oes de progresso do projeto.

8. Desempenho do projeto

A Ultima fase é a afericdo do desempenho do projeto. Nesse ponto, cada
indicador deve ser analisado isoladamente e em conjunto, sintetizando um efeito geral
do projeto. O propdsito é deixar claro em que medida o projeto melhorou as condicdes
gue motivaram sua implantacao.

Por fim, é importante destacar que o processo de avaliacdo acontece em
sintonia com o monitoramento, conforme apresentado nesta obra. Assim, tanto no
monitoramento quanto na avaliacdo intermediaria é importante estar atento as
possibilidades de correcao dos rumos do projeto, especialmente na revisao de acdes
de implementacdo. Logo, todas essas fases sao adaptaveis em conteddo e sequéncia,
visando atender as exigéncias e os desafios de cada processo de implementacao.
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