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O Quadro L ogico:
um método para plangar e
gerenciar mudancas

Peter Pfalffer

1. Histérico!

O Quadro Logico (QL) surgiu no contexto da cooperagdo
internacional de apoio ao desenvolvimento. Em meados dos anos 60, a
AgénciaAmericanaparao Desenvolvimento Internacional/United Sates
Agency for International Development (USAID) constatou que era
muito dificil para os projetos de cooperacéo internacional mostrar a sua
efetividade. Uma andlise de uma série de projetos deste tipo revel ou que:

* 0 plangiamento era pouco preciso. Objetivos, atividades dos pro-
jetos e 0 éxito esperado ndo estavam claramente relacionados,

» aresponsabilidade para o gerenciamento ndo era clara;

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

Na tentativa de superar esses problemas, a USAID contratou os
consultores Rosenberg, Lawrence e Posner que, fundamentando-se em
diversos méodos do MBO / Management by Objectives (Gerenciamento
por Objetivas)?, elaboraram entre 1969/70 umametodol ogiachamada L FA/
Logical Framework Approach (Enfoque Quadro Logico)3. Nos anos
seguintes, ametodologia LFA foi sucessivamente revisada e aprimorada,
e, em 1982, uma série de organizagOes internacionais ou internacional-
mente atuantes estavam aplicando-a, entre elas, além daUSAID, o PNUD
(Programadas Nagdes Unidas para o Desenvolvimento), aCIDA (Coope-
racdo Técnica Canadense) e a ILO (Organizacdo Internacional para o
Trabaho).
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Nessa época, a Cooperagdo Técnica Alema estava em busca de
instrumentos e métodos para melhorar o seu desempenho, ja que a
cobranca publicaparademonstrar eficiéncia, do Parlamento e dos contri-
buintes estava crescendo.

A partir de 1975, o Ministério Federal da Alemanha, responsavel
pela cooperacdo com os paises em desenvolvimento, 0 BMZ eaAgéncia
Alema de Cooperacdo Técnica (GTZ), em busca de instrumentos e
métodos para melhorar o seu desempenho também passaram a aplicar o
LFA em agunsprojetos. Animados pel os resultados positivos a cangados,
a GTZ contratou, como consultor, um dos autores da metodologia para
assessorar uma adaptagdo do LFA as necessidades especificas da Coo-
peracdo Técnica Alema O desafio era o de integrar dois enfoques
diferentes. a preocupacdo com as funcdes de controle do ministério e a
criacdo de um espago maior para o trabalho em equipes e para a partici-
pacdo dos diversos interessados num projeto da GTZ. O resultado foi o
método ZOPP/ Ziel orientierte Projektplanung (Plang amento de Projeto
Orientado para Objetivos).

Assim, desde os anos 90, praticamente todas as organizacdes no
ambito da cooperacdo internaciona utilizam o instrumento QL, e muitas
adotaram também o processo do enfoque, que passou a ser mais conhe-
cido como ZOPP. A inovacdo do ZOPP em relacdo ao LFA € que o
método ZOPP utiliza o instrumento de forma participativa. Paraisso sGo
aplicadas técnicas de trabalho chamadas moderaco (também conhecida
como facilitagéo), que permitem uma maior compreensdo dos contetidos
trabal hados, especiamente por meio da visuaizacdo em workshops e,
com iss0, uma melhor comunicagéo entre os envolvidos. O produto prin-
cipal deste workshop é um QL, além de outras informagdes relevantes
para o gerenciamento do projeto®.

A justificativa para essa inovagdo encontra-se na concepgao
de que uma efetiva participacdo é facilitada por uma boa comunicacéo.
E, se aparticipagao funciona, as decisdes sdo mai s facilmente compreen
didas e compartilhadas, o que, por sua vez, leva a um compromisso
maior com o projeto. Com mais compromisso e mais envolvimento os
resultados tendem a ser melhores e 0 alcance dos objetivos se torna
mais provavel. Tanto ganham com isso as organizacOes responsaveis
pelo projeto como os usuérios finais dos beneficios que se espera dde.

2. Conceitosbéasicos e
estrutura do Quadro L égico

O QL éumamatriz® que é elaborada sucessivamente num proces-
so de estruturacdo dagquel es el ementos considerados os mais importantes
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de um projeto e que permitem a sua apresentacdo sistematica, |0gica e
sucinta. O que sempre tem que anteceder o plangjamento de um projeto
€ uma andlise do que se desegjamudar com aintervencdo, de modo geral,
uma situacao-problema®.

E importante destacar que 0 QL n&o é um plano completo de um
projeto. Trata-se apenas de um resumo do plano de intervencdo, que
fornece respostas basicamente as seguintes perguntas:

* Por que o projeto deve ser realizado?

* Qual é 0 seu propdsito e quais as mudangas a serem a cangadas?

» Como se pretende produzir melhorias?

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

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

Em outras palavras: com a aplicacdo do enfoque QL., pretende-se
definir e mostrar o éxito de um projeto janafase do seu plangamento. Na
prética, definir o éxito de um projeto é um desafio bastante ambicioso, j&
gue na literatura especializada ndo existe clareza ou unanimidade sobre
como definir o éxito de um projeto (Baccarini,1999:25).

Mas, exatamente porque a cooperagao internaciona de desenvol-
vimento € um terreno muito dificil, procurou-se instrumentos que possam
facilitar as decisdes sobre projetos. Muitos paises em desenvolvimento
s80 caraterizados por tantos problemas Obvios que a apresentacéo de
judtificativas paraasolicitacéo de apoio aprojetos ndo é dificil. No entanto,
levando em consideragdo a complexidade das situagdes, a questéo central
€ aonde se pode chegar realisticamente com determinadas intervengoes.
Obviamente, ndo seria possivel transformar uma situacdo socio-econd-
mica precaria, existente durante décadas ou séculos, huma situagéo
completamente diferente no decorrer de poucos anos e em funcdo de
alguns projetos com apoio internacional.

Partindo dessa suposi¢éo, é fundamental reconhecer a necessi-
dade de decisbes estratégicas sobre a aplicacdo dos escassos recursos,
que inclui a definicdo do que se pretende redizar e aonde se pretende
chegar. Assim, podem ser evitadas frustragdes e decepgdes nos doislados:
no lado dos que ap6iam o empreendimento e que precisam prestar conta
dos seus investimentos frente ao publico que arca com 0s custos; e no
lado dos que recebem o apoio, que podem evitar expectativas excessivas
e irredlistas. E claro que também n&o serd apenas o QL que pode dar
todas as respostas, mas ele pode gjudar significativamente na definigéo
de um consenso sobre o projeto.

O QL consiste de um conjunto de conceitos interdependentes que
descrevem de um modo operaciona e organizado numa meatriz os aspectos
mais importantes de um projeto de intervencdo. Essa descricdo permite,




em primeiro lugar, verificar se um projeto estd bem-estruturado e, em
segundo lugar, 0 acompanhamento sistemético e umaavaliagdo maisfacil
e mais objetiva.

Figura 1: Estrutura do Quadro L ogico

Logicada Indicadores Fontes de Suposicoes
Intervengdo | Objetivamente | Comprovagdo | Importantes
Comprovaveis

Objetivo
Superior
Objetivo
do Projeto
Resultados

Atividades
Principais

Trata-se de umaapresentacdo estruturada do contelido de um pro-
jeto de intervencdo, na qual existe umarelacdo causa entre nivels: ativi-
dades/resultados, resultados/objetivo do projeto e objetivo do projeto/
objetivo superior. Essa cadeia e suas relagdes devem ser |0gicas e plau-
siveis, mas ndo se trata de umasimples relagdo de causa/efeito. Levando
em consideragdo que um projeto de desenvolvimento necessariamente
encontra barreiras e limitacfes, também precisa ser incluido nessaldgica
0 elemento suposi¢des importantes, que so fatores externos ao projeto,
mas Necessarios para o seu éxito.

Uma outra relacdo |6gica considerada é aquela que vincula cada
resultado e objetivo aum indicador que, por suavez, estavinculado auma
fonte de comprovagao.

Fdar delogicaéinevitdvel quando se trata de uma metodologia que
se chama QL. Mas, na prética, pode-se verificar que, ao contrério do que
isto sugere, | 6gicando significanecessariamente coerénciade raciocinio ou
de idéias de uma forma universal. Por exemplo, encontram-se dois con-
ceitos naliteraturasobre o QL que sfointerpretados de maneirasdiferentes:
aldgicavertica e aldgica horizontdl.

A logicavertical diz respeito aprimeiracoluna, aLogicadalnter-
vengdo, segundo a qual, insumos e trabalho (Atividades) aplicados
produzem resultados, estes provocam um efeito (Objetivo do Projeto),
que por sua vez contribui para um Objetivo Superior. A Lewis Grant
Associates (9/d), por exemplo, define este raciocinio como a logica
vertical.




Mas o raciocinio da GTZ (Bolay, 1993:59) é que estarelacdo sera
incompl eta se ndo forem levadas em consideracéo as Suposi¢des |mpor-
tantes, que complementam a cadeia |6gica, pois sdo consideradas essen-
ciais. Por isso, aascensdo de um nivel (de Resultados, por exemplo) para
0 proximo nivel superior (Objetivo do Projeto), seria possivel gpenas com
ainclusdo das suposi¢des. Dai, alégicavertical consistiriade: Resultados
alcangados mais Suposi¢oes no mesmo nivel (de Resultados) levam ao
nivel imediatamente superior (Objetivo do Projeto).

O outro conceito € a logica horizontal. Conforme Bolay (op.cit.),
edta seria composta pelo Resultado (ou Objetivo do Projeto, ou Objetivo
Superior) mais seus respectivos | ndicadores Objetivamente Comprovavess,
mais suas respectivas Fontes de Comprovagéo, todos encontrando-se no
mesmo nivel do quadro e, portanto, numa linha horizontal.

JaalLewis Grant Associates (§/d) raciocina que, além dos indica-
dores e das fontes, as suposi¢des também se encontram no mesmo nivel
€, portanto, estes Ultimos fariam parte da | égica horizontal.

O exemplo mostracomo é dificil acangar umadefinicéo conceitual
sobre légica, mesmo antes de se discutir os contedidos. Por outro lado,
neste caso, as diferencas conceituais ndo tém maioresimplicages préticas.
Ambeas as explicagdes tém razéo e ambas poderiam chegar ab mesmo
preenchimento do QL.

Com o fim de posicionamento, defendemos aqui o raciocinio de
Bolay, por considerar a Logica de Intervencdo apenas plausivel quando
forem consideradas adequadamente as suposi ¢oes.

3. Descrigdo do Quadro L 6gico

As preocupagtes para quem utiliza o QL sdo atransparénciae a
precisdo. Tendo em vista a complexidade da comunicacdo humana, o
método sugere aaplicacdo de umalinguagem que contribua paraaredugéo
de interpretaces e mal-entendidos.

Em propostas prolixas de projetos € freqlente que o leitor tenha
muito espago para interpretagbes sobre o conteddo. Uma das préticas
mais comuns € a descricdo daquilo que se pretende fazer no projeto,
denominando isso objetivos. N&o é raro encontrar-se projetos com Varios
objetivos gerais e ainda uma série de objetivos especificos, todos formu-
lados como atividades ou processos. Dois problemas derivam desta prati-
ca primeiro, com diversos objetivos estabel ecidos, 0 projeto corre o risco
deficar sem foco claro; segundo, adescricéo das atividades ou processos
muitas vezes ndo deixa claro aponde se pretende chegar. Pressupde-se
apenas que fazer o0 que se plangja levara a efeitos positivos.




Em busca de maior precisio desde o plangamento de um projeto, o
QL propde adescricdo dos objetivos eresultados detal formaqueseconsiga
visuadizar o alcangado. Para isso, é usado o verbo no participio para os
resultados, assim como se 0 estado ja fosse acancado, enquanto as
atividades sdo descritas com um verbo no infinitivo (ver exemplo
em anexo 2).

Da mesma forma, utiliza-se na descri¢céo do objetivo do projeto e
do objetivo superior, o presente, descrevendo a situacdo futura desgjada.
Quando visdo € descrita fica mais claro aonde se quer chegar do
gue quando se descreve apenas o que se pretende fazer.

O uso dessa linguagem parece geralmente um pouco estranho a
primeiravista, mas as pessoas |0go se acostumam porgue percebem que
ela € mais precisa. Esse recurso gjuda, na pratica, a reduzir o grau de
incertezas e davidas. Ao mesmo tempo, ele contribui para provocar a
transparénciade conflitos ou incompatibilidades, sehouver, porquealogica
exigida permite muito menos compromissos. Por outro lado, se esses
conflitos forem resolvidos num estagio inicia, as chances de éxito do
projeto sdo certamente maiores.

3.1. Primeira coluna: L 6gica da I ntervencao
Objetivo Superior

Este objetivo é principalmente um objetivo de orientacdo. Ele é
necessario porque orienta de forma gera a atuacéo do projeto dentro do
contexto organizacional. Ele esta geramente ligado a missdo da organi-
Zac80 responsavel pelo projeto ou a missdo da organizagéo financiadora.
O Objetivo Superior, em inglés chamado goal, € relativamente amplo e
tem o caréter de umavisdo do futuro, mas ele tem que ser visivel, palpéa
vel, redlisticamente acancavel: ele ndo deve estar longe demais. Isto é
importante para poder gjudar a motivar as pessoas envolvidas.

Quando o QL é combinado com métodos de planegjamento estraté-
gico, 0 Objetivo Superior poderia ser um objetivo estratégico e varios
projetos poderiam ter 0 mesmo Objetivo Superior. O mesmo ocorre dentro
de um programa.

A relacdo com o Objetivo do Projeto é que este Ultimo deve contri-
buir para o Objetivo Superior. Esta contribuigéo deve ser de forma signifi-
cativae mensurével, paraevitar que ele sgamuito amplo e genérico, sema
funcéo especificade orientacdo. Como se trata de uma contribui ¢do apenas,
€ possivel que um projeto tenha mais de um Objetivo Superior.




Objetivo do Projeto

Em inglés, este objetivo € chamado purpose ou outcome, porque
elevisaexplicitar qual é o propdsito daintervencdo. Emlugar de descrever
0 que se pretende fazer, aqui é descrita aquela nova situagdo que sevisa
alcangar com arealizag&o do projeto. Essanovasituago seria, naverda-
de, o efeito esperado daintervencdo e, portanto, deve considerar também
as mudangas de comportamento na atuagdo das pessoas gque desgjam
melhorar a sua atua Situacéo.

A razéo para esta definicdo de objetivo € a visdo do que € um
problema. Parte-se da suposi¢éo de que todo projeto de desenvolvimento
tem como ponto de partida problemas que, no seu conjunto, formam uma
situacdo-problema. Esses problemas estéo sempre ligados a pessoas que,
por um lado, sfo afetadas por eles, mas que por outro lado, muitas vezes
sd0 também causadoras deles, pelo menos parcia mente.

Se um problema é definido como um estado negativo existente,
percebido por pessoas, um objetivo pode ser definido como um estado
positivo desgjavel. Mas quando as causas dos problemas sdo amplamente
analisadas, descobre-se geralmente que os afetados por eles precisam
fazer parte das solugdes. Enquanto isso pode até parecer ébvio, naprética,
ndo é facil, porque muitas vezes solugles sustentavels sdo acancadas
apenas com umamudanca de habitos e comportamentos. N&o séo apenas
obras de infraestrutura, por exemplo, que melhoram as condi¢des de
vida, mas ainfra-estrutura precisa ser adequadamente usada, e isso pode
implicar na necessidade de mudar habitos.

Dai resultaapreocupacéo do enfoque QL com o Objetivo do Projeto.
Ele deve expressar aquelas mudangas que ser&o provocadas no grupo-
objetivo pelos resultados do projeto. Pressupde-se que, sem essa mu-
danca, as melhorias que um projeto pode prover ndo teriam sustentabilidade,
ou sgja, ndo haveria desenvolvimento, entendido como um processo de
transformac&o e melhoria ao longo do tempo.

Essa preocupacdo resultou exatamente das experiéncias que diver-
sas organizagOes bilaterais e internacionais fizeram nas primeiras duas
décadas da cooperacdo em desenvolvimento. Os investimentos feitos
muitas vezes ndo conseguiram contribuir muito para o desenvolvimento
num sentido mais amplo, mesmo quando 0s projetos eram tecnicamente
bem feitos, porque ndo foram acompanhados por uma mudanga de com-
portamento. Se as pessoas envolvidas num processo para solucionar a
situacdo-problema continuam agindo como sempre agiram, a introducéo
de novas tecnologias ndo podera trazer os efeitos desgjados. O mesmo
ocorre em projetos de desenvolvimento organizacional .
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Além da preocupacdo com as mudancgas nos grupos-avo, o enfoque
QL tem uma preocupacdo com a eficiéncia. Para evitar um problema
muito freqliente de projetos complexos, 0 método exige que se defina
apenas um Objetivo do Projeto. |sso obriga os envolvidos no plang amento
a discutir as diversas aternativas possiveis e selecionar um enfoque’.
Com isso, 0 projeto ganha um rumo claro e facilita a organizagéo de todo
0 processo de implementacéo.

Por outro lado, definir o Objetivo do Projeto com aqueles efeitos
que sdo desgjdveis, mas que dependem, em Ultima instancia, do proprio
grupo-avo, significa que a gerenciabilidade deste objetivo é limitada.

Podem ser distintos também dois tipos de efeitos: efeitos diretos,
ou sgja, aguel es que se espera diretamente em fungdo do projeto e que se
expressam em nivel do Objetivo do Projeto; e os efeitosindiretos, que so
aqueles que se dmeja a longo prazo e que dependem de uma sé&rie de
outras influéncias, além do projeto. Esses se encontram em nivel do
Objetivo Superior.

Resultados

Resultados sdo aqueles bens ou servigos produzidos pelo projeto,
isto é, pela organizacdo responsavel pelo projeto e pelas organizagbes ou
grupos que participaram ef etivamente da suaimplementacdo. Osresulta
dos descrevem 0 escopo do projeto, ou sgja, descrevem aquilo que é
gerenciavel pelo projeto e o que € da responsabilidade de sua geréncia.
Assim, o QL faz uma distincéo clara entre conceitos que sdo frequente-
mente confundidos. objetivo e resultado®.

A distincéo desses conceitos ndo é apenas uma questdo semantica,
asimplicagdes para o gerenciamento de projeto sdo fundamentais. Enquan-
to 0 Objetivo do Projeto € um efeito desegjado, mas que foge do controle e
da responsabilidade direta da geréncia do projeto, o acance dos Resul-
tados tem que ser gerenciado de tal forma gque pode ser atribuido aos
esforcos do projeto. Um outro termo usado em inglés para Resultado é
output (saida), o queindicao fina deum processo de producdo, respectiva
mente de transformagéo.

A relacio entre osdoisniveis éade plausibilidade, ou sgja, o dcance
do Objetivo do Projeto tem que estar baseado em resultados suficientes e
necessarios e em Suposi¢des Importantes cujo risco de ndo ocorrerem
n&o deve ser demasiado grande. Obviamente, nesse ponto ndo € o méodo
que da aresposta, sendo os planejadores que avaliam essa probabilidade.

Ja a relacéo entre os Resultados e o nivel inferior, as Atividades
Principais, tem que ser uma relagéo logica. I1sto €, o plangamento tem
que prever atividades suficientes para poder produzir os bens ou servigos
necessarios para o acance do Objetivo do Projeto. Assim, a definicdo




dos Resultados tem que acontecer de tal maneira que a geréncia do pro-
jeto possa assumir a responsabilidade sobre os a cances.

Atividades Principais

Para produzir os desejados bens e servigos, determinadas
atividades precisam ser redlizadas. Para cada Resultado, uma série de
Atividades Principais é elaborada. A relagéo entre o nivel destase o nivel
dos Resultados é também uma relagdo |6gica: devem existir atividades
suficientes e necessérias a fim de alcangar os Resultados e, portanto, o
plangjamento dessas € também responsabilidade da geréncia do projeto.
Se as atividades previstas ndo forem suficientes, os resultados ndo poderdo
ser alcancados e, se ndo forem necessarias, significaque o projeto desper-
dicarecursos. Assm, adefinicdo delas gudaadefinir claramente 0 escopo
do projeto, porque sd0 elas que permitem estimar 0S recursos NeCessari os.

Cabe ainda mencionar um aspecto que diz respeito a clarezaque o
QL procura pelo uso da linguagem. Se um objetivo é entendido e definido
como uma situagdo futura desgjada, ele € descrito no QL como seja esti-
vesse d cangado. |gualmente sfo descritos os resultados como setivessem
obtido produtos ou servigos. Ja as atividades sdo descritas com um
verbo no infinitivo. Desta forma, é mais facil para o leitor da proposta do
projeto entender aonde se pretende chegar e 0 que é preciso fazer®.

| nsumos/Recur sos

A Ultimarelacdo na L 6gica da Intervencdo é aguela entre as ativi-
dades e os recursos necessarios. O QL original e a maioria dos formatos
néo inclui osinsumos®?. Do ponto de vistadalégica, este nivel poderia ser
incluido no QL, j& que é fundamental considerar os recursos. Por outro
lado, amatriz talvez ficasse sobrecarregada de informagtes, que poderiam
ser fornecidas em outro lugar. Detodo modo, arelacéo Insumos/Atividades
precisa ser estabelecida de forma l6gica e redista. E obvio que ainsufi-
ciéncia de Recursos ndo permitiriarealizar todas as Atividades previstas
€, conseglientemente, comprometeria um ou mais dos Resultados. Com
1SS0, 0 Objetivo do Projeto ndo poderia ser a cangado, nem a contribui¢cao
para o Objetivo Superior.

A parte inferior da L 6gica de Intervencéo esta, portanto, baseada
na |égica de um processo de producéo:

Figura 2: Processos de producéo

Processo genérico insumos = transformagdo = produto
de produgéo (ou entradas)

Processo da produgdo insumos = atividades = resultados
de Resultados
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V &rios resultados esperados de um projeto exigem vari os processos
que, arigor, podem ser subdivididos em outros subprocessos. O desafio
gue o QL enfrenta é a sel ecéo e combinacdo adequada daquel es processos
gue sdo capazes de produzir os efeitos desgjados de umamaneira ficiente.

Quando estabel ecida, aconsisténciada L 6gicade Intervencdo pode
ser averiguada com uma* duplachecagem” perguntando do nivel de baixo
paracimao porqué darelacdo e, descendo, perguntando como chegar ao
nivel de baixo.

Figura 3: Cadeia logica de objetivos

como como como
Objetlv Objetivodo| | oo itados | | Atividades | [ insumos
Superlor Projeto

por qué por qué por qué por qué

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

Um dos aspectos mais importante do QL é a diferenciacdo entre
0 escopo gerenciavel (até os Resultados) e o0 escopo ndo-gerenciavel,
mas considerado como contexto e referéncia (Objetivo do Projeto e
Objetivo Superior). A primeira vista pode parecer paradoxal definir um
Objetivo do Projeto que ndo € completamente gerencidvel. A explica
¢a0 € que o &xito de um projeto pode ser definido em, no minimo, dois
niveis ou, como Baccarini (1999:25) argumenta, existem dois conceitos
de éxito de um projeto:

“Exito do gerenciamento do projeto (project management
success) que enfoca no processo do projeto e, em particular, na
exitosa conclusdo das metas de custo, tempo e quaidade. Este
aspecto também considera a maneira como 0 processo de
gerenciamento foi conduzido.

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

Baccarini (op.cit.) ainda a erta que € comum na literatura especi-
alizada em gerenciamento de projeto que esses dois componentes
diferentes sgam confundidos, como se fossem um Unico grupo.

E 0 QL que combina esses dois componentes em um quadro, mas
0s visualiza e separa conceitualmente. O fato de Baccarini usar o termo




produto esta relacionado ao contexto de empresas privadas. Mas o con-
ceito basico do Objetivo do Projeto purpose € 0 mesmo, quando diz que
arealizacdo exitosa do purpose pode ser mensurada em termos de quéo
bem o produto do projeto satisfaz as necessidades do usuario.

Este raciocinio pode ser representado da seguinte forma:

Figura 4. Eficiénciae
efetividade no Quadro L égico

Insumos

:}[Proc&sosj:} Resultados | —al

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

Objetivo do
Projeto
Efetividade

Traduzido parao contexto de projetos de desenvol vimento, isto signi-
fica que ndo é suficiente gerenciar bem o processo da construcéo de um
hospital, por exemplo, se este ndo consegue contribuir paraamelhoriado
estado de salide. Ou, se um projeto de infra-estrutura bem gerenciado
n&o consegue aavancar o desenvolvimento econdmico, 0 seu éxito élimi-
tado porque ndo ha efetividade da intervencao.

3.2. Segunda coluna: Indicadores
Objetivamente Comprovaveis

A busca de eficécia, eficiéncia e bom desempenho leva a questéo
da mensurabilidade desses aspectos, o0 que foi 0 ponto de partida para a
elaboracdo do QL. Essa preocupacao € considerada na segunda coluna
da matriz com os Indicadores Objetivamente Comprovaves.

Um indicador € umasituacéo ou carateristicaque serve como sinal
comprobatorio de um outro fato. Trata-se, no caso do QL, de umadescri-
¢ao operaciona dos objetivos e dos resultados em termos de quantidade e
qualidade de um produto ou servigo para o grupo-objetivo, indicando ainda
0 tempo (ou prazo) e o loca (ou espaco). O termo objetivamente diz
respeito a necessidade de especificar osindicadores de tal formaque sua
mensuracdo seja independente de “achismos’ ou de opinides pessoais,
sendo baseadas em fatos e evidéncias. |dealmente, osindicadorestratam
dos seguintes aspectos:

* 0 grupo-objetivo quem é beneficiado?

* aquantidade quanto?
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* aquaidade quéo bem?
* 0 periodo guando e quanto tempo?
* alocdizacdo onde?

Asfungdes dos indicadores sdo: caracterizar mais detal hadamente
0s objetivos e resultados, estabelecendo o que e quanto se pretende
acancgar, e fornecer uma base para 0 acompanhamento e a avaliagéo do
plangado.

Devido ao fato de que os niveisdo QL tém carateristicas e fungdes
diferentes, os indicadores que dizem respeito a esses niveis também se
diferenciam. Os Resultados, que séo os produtos pelos quais a geréncia
do projeto se responsabiliza, exigem indicadores de acompanhamento®.
Eles descrevem esses produtos em termos do que terasido feito, o quan-
to dele, quando e quéo bem. Esses indicadores dosoutputs tém que estar
consistentes com 0s i Nputs, ou sgja, com 0s recursos e o trabalho aplica
do (Atividades).

Por outro lado, o Objetivo do Projeto e o Objetivo Superior expres-
sam efeitos esperados e, portanto, os seusindicadores séo indicadores de
efeito. Conforme as carateristicas dos dois objetivos, osindicadores podem
ser diferenciados como indicadores de efeitos diretos para 0 Objetivo do
Projeto e indicadores de efeitos indiretos para o Objetivo Superior. Em
todo caso, eles devem mensurar aguel as mudancas que se espera ocorrer
nas pessoas e nas organizacdes envolvidas, em funcdo da atuacdo do
projeto. De modo geral, ndo existem unidades métricas ja definidas para
medir em metros ou pesar em toneladas as mudangas. Portanto, indica-
dores de efeito sdo quase sempre indicadores indiretos e muitas vezes €
necessario um conjunto de indicadores que mostre as diferencas da situa-
Gao antes do projeto.

O Banco Mundia (1996:4) definiu os seguintes tipos de indicadores:

Figura5: Tipos de objetivos e indicador es

Nivel de objetivo Tipo deindicador
Objetivo Superior (Goal) Impacto

Objetivo do Projeto (Purpose) Outcome ou Efeito
Resultados (Outputs) Output

Atividades (Activities) Processo

Insumos (I nputs) Input

Os indicadores fazem parte de praticamente todas as variagdes do
QL*? ¢, na prética, € sempre um dos aspectos mais discutidos, porque
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neles se reflete o grau das melhorias que se pode esperar e, a0 mesmo
tempo, representam um compromisso por escrito por parte daorganizagéo
executora. Paraagerénciado projeto, € extremamenteimportante prestar
atencado a este aspecto porque € uma referéncia muito importante para a
avaliacdo do projeto.

A busca de indicadores adequados pode desencadear também um
novo processo de discussdo sobre os objetivos ou resultados definidos
previamente, porque consensos acancados na definicdo dos objetivos
podem revelar-se como fracos e insustentévels.

3.3. Terceira coluna: Fontes de Comprovacao

A definicdo de indicadores apropriados € um processo bastante
dificil e complexo e ndo pode sempre ser concluido num grupo de partici-
pantes muito grande. Mas existe ainda umaoutra dificuldade: indicadores
Utel's ndo sdo aqueles que medem apenas teoricamente os resultados ou
0s objetivos. Para evitar que sgjam definidos indicadores cujas informa:
¢Oes ndo podem ser averiguadas na prética, 0 QL contém aterceiracolu-
na com as Fontes de Comprovagédo®:. A Fonte de Comprovaco indica
onde se encontram as informagdes e os dados dos indicadores. Nela séo
registradas aquelas fontes ou meios (locais e documentos) que poderéo
ser utilizadas para verificar o conte(ido dos indicadores. Fontes podem
ser edtatisticas oficiais, pesquisas de opinido publica ou outras publica-
¢Oes para os indicadores de efeito, e sdo geralmente documentos
produzidos pelo proprio sistema de informagBes gerenciais dos projetos
para os resultados.

Assim, as Fontes de Comprovacdo tém vérias fungdes: primeiro, a
sua defini¢éo obriga a definir indicadores realistas, porque se ndo forem
encontradas fontes adequadas para verificar a informacéo contida no
indicador, o indicador no serve; segundo, se ndo houver fontes adequadas,
mas se quer manter o indicador, a definicdo das fontes mostrard em que
custos adicionaisisto poderaimplicar; terceiro, asfontes definidas mostram
alguns dos elementos necessarios para o estabelecimento de um sistema
de informagbes gerenciais do projeto.

Em todo caso, é fundamental que fontes adequadas existam e que
elas sgjam confidveis. E possivel para o proprio projeto construir fontes,
mas neste caso sempre devem ser considerados o custo e a viabilidade.
Se ndo houver fontes adequadas para mensurar um determinado indica
dor, ele smplesmente n&o serve.

A maioriadas fontes para os indicadores de acompanhamento séo
estabel ecidas e mantidas pel o proprio projeto, jaque fazem parte do sstema
de informagdes gerenciais. No entanto, as fontes para os indicadores de
efeito devem ser externas também.
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Paraaavaliacdo de um projeto, intermediariaou final, as Fontes de
Comprovagdo sdo referéncias fundamentais.

3.4. Quarta coluna:
Suposicdes | mportantes

Projetos que visam produzir mudangas em pessoas ou organiza
¢Oes encontram necessariamente uma série de barreiras e riscos que
dificilmente podem ser detectados na suatotalidade no inicio do processo.
Mesmo com a viabilidade analisada e confirmada, podem ocorrer mudan-
cas desfavoréveis, capazes de comprometer 0 éxito do projeto. Um bom
plangjamento pode reduzir consideravel mente possiveis riscos pelo escla-
recimento e solucdo das condicles prévias, mas certamente permane-
cerdo algunsfatoresimportantes para o éxito do projeto que estdo forado
controle da geréncia. Esses fatores séo chamados Suposi ¢des Importan-
tes'* e sdo considerados no QL na quarta coluna.

Suposigoes sfo fatores que, para fins de plang amento, séo consi-
derados verdadeiros, reais ou certos. No caso do QL trata-se de fatores
externos que escapam ainfluéncia diretada gerénciado projeto, mas que
s80 importantes para o éxito da intervencdo. SuposicOes representam
geralmente um certo risco e, portanto, devem ser avaiadas cuidadosa
mente parando comprometerem o éxito do projeto, e 0 seu comportamento
deve ser monitorado ao longo do tempo.

Suposi ¢des podem estar ligadas ao grupo-alvo do projeto. Por exem-
plo, um projeto que visa alcangar mudangas por meio de educagéo tem
gue supor que as pessoas assimilem o aprendizado e de fato o apliquem
depois. Por melhor que sgja preparada e realizada a capacitacdo, aefetiva
assmilacdo e aplicacdo estdo fora do controle da geréncia. No entanto,
se elas ndo ocorrerem, 0 projeto ndo tera éxito, mesmo se ele for bem
gerenciado®®. Suposi¢des podem estar ligadas também afatores politicos
ou macroecondmicos, que podem estar favoravels hoje, mas desfavorgd
Vel's no futuro.

A inclusdo de uma Suposi¢do Importante depende da sua avalia-
¢d0. Em primeiro lugar, elatem que ser importante para o éxito do projeto.
Segundo, tem que existir um certo grau de risco de ela ndo ocorrer.
E, terceiro, se for identificado que ela é importante, mas que é pouco
provavel que ocorra, significaque o éxito do projeto estaem jogo e, conse-
guentemente, a estratégia da intervencdo deve ser mudada.

A suposicdo faz parte da logica vertical, pois o alcance de um re-
sultado, por exemplo, mais a afirmacdo da Suposicdo a0 mesmo nivel,
leva a0 nivel imediatamente superior, que é o Objetivo do Projeto. Este
acancado, mais a Suposi¢do ao mesmo nivel leva ao Objetivo Superior.

Uma Suposicéo Importante em nivel do Objetivo Superior nem sem-
pre é encontrada. Ha divergéncias quanto a necessidade ou a utilidade




deste campo do Quadro L égico. Como a Suposicdo |mportante sempre
deve ser vista em conjunto com a ascensao ao hivel superior, ndo tendo
mais nivel superior, elando faria sentido. Por outro lado, existe a posicéo
de que este campo deve ser preenchido por uma suposi¢éo que gjude a
garantir a sustentabilidade do Objetivo Superior acancado.

A daboragdo das Suposi¢des | mportantes € umaespécie de andlise
de risco, mas limitada a riscos externos. Riscos internos ao projeto ou a
organizagdo executorado projeto ndo sdo considerados no QL. Paraisso,
devem ser realizadas andlises de risco especificas.

Realizando uma “chuva’ de idéias, uma equipe de plangamento
pode coletar rapidamente um grande nimero de fatores externos que séo
importantes para o projeto. Mas ndo é no sentido do QL incluir o maior
nimero possivel. Para evitar isso é realizada uma avaiagdo, utilizando o

esguema a seguir:

Figura 6: Esquema para a
apreciacao dos fator es exter nos

12 Pergunta: A suposic&o é importante?

nao nao incluir
y >

/

22 Pergunta: Qudo provavel é que ocorra?

quase

certo inao incluir

certa

probabilidade 5, incluir no Quadro L dgico.
improvével ~ A gerénciado projeto
tem de:

* monitorar

e tentar influenciar

32Pergunta: E possivel mudar a estratégia do projeto, de modo a néo
precisarmos dessa suposi¢ao?

- nao > Suposi ¢&o perigosa;

~ PARAR!
sim > mudar a estratégia do projeto
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Além da sua importancia ou relevancia, é avaliada também a
probabilidade da sua ocorréncia. Se um fator € considerado importante
mas atamente provavel que ocorra, ele ndo é incluido no QL.

Apenas se um fator tem uma certa probalidade de ocorrer, mas
também existe um certo risco de ndo ocorrer, este fator € incluido no QL
e formulado de tal maneira que ele pode ser afirmado. Essa forma é
necessaria para possibilitar aleitura Resultado + Suposicao levaao Obje-
tivo, por exemplo. Essa dupla negacdo (negar um fato negativo) exige, as
vezes, bastante orientacao por parte do moderador, mas € parte da estru-
turalégica do quadro.

Seum fator externo € considerado importante, mas ao mesmo tempo
improvavel que ocorra, significaque: ou haumadquebraldgicanaestrutura
do projeto ou entdo ha um fator que impede o projeto de ter éxito. 1sso
significaque: ou o projeto ndo deve ser realizado ou a sua estratégiadeve
ser mudada de tal maneira que esse fator ndo possamaisimpedir o éxito.

Se esse exercicio for levado até as Ultimas conseqliéncias, muitos
projetos ndo deveriam ser comegados, porgque com freqiiénciasio revelados
empecilhostdo grandes que o éxito dependeria de muita sorte. Mas, apesar
do QL ser aplicado em praticamente todos 0s projetos de cooperaco inter-
nacional, Suposi¢des Importantes sGo ignoradas ou reinterpretadas ou
reformuladas de tal maneira que ndo evidenciam mais o grau de risco.

Uma das conclusdes mais significativas da andlise da estrutura do
QL éque€degudaavisudizar oscomponentes gerenciaveis de um projeto
e seu contexto com seus limites e riscos. Com isso, €le representa uma
valiosa ferramenta para a andlise estratégica de intervengoes.

Figura 7. Gerenciabilidade de um projeto

Indicadores
Objetivamente
Comprovavei

Fontes de
Comprovagédo

Suposi¢oes
Importantes

Légicada
Intervencéo

3 Objetivo Indicadores Fontes que Fatores externos
8 Superior deefeito comprovem os paraassegurar o
A
2 Lefeitosindiretos alcancado
z Fatores externos
Efeitos S | objetivodo Indicadores Fontes que Loresexterno
% Projeto de efeito comprovem os para car 0
2 | efeitosdiretas | [Objetivo Superior
Resultados Indicadores de Fontes que Fatores externos
comprovem o paraalcangar o
‘g Esperados acompanhamento desempenho Objetivo do Projeto
Produtos/ 3
Servigos g Atividades Idieetesah Fontes que Fatores externos
> Principais acompanhamento comprovem o para alcancar 0s
5 P pan desempenho Resultados

nao-gerenciaveis




4. Exemplo Demonstrativo

A fim deilustrar aaplicacdo pratica dos conceitos do QL. apresen-
tamos a seguir um exemplo demonstrativo. Para tratar cada elemento
individuamente, o QL é desagregado. O seu conjunto encontra-se no
anexo 2.

O exemplo demongtrativo é um projeto de desenvolvimento tipico,
no qual o Ministério de Agriculturade um pais sem muitos recursos busca
alavancar aproducdo agricolade umaregido selecionada por meio deum
projeto. As andises da situagdo, incluindo problemas, atores, potenciais,
objetivos e aternativas ja foram realizadas.

4.1. Primeira coluna: L 6gica da Intervencéo

Definicdo

L 6gica da I ntervengéo

E o objetivo ao qual o projeto pretende
contribuir. A contribuico deve ser signifi-
cativa (mensuréavel). E possivel que de
seja acangado somente algum tempo
depois da conclusdo do projeto.

Objetivo Superior
Situagdo sdcio-econdmica da
regido melhorada.

E o propdsito do projeto. Ele descreve
a situacdo futura desejada e realistica-
mente alcancavel. E o foco dainterven-
¢80 e, portanto, deve existir apenas

um Objetivo do Projeto. |dealmente,
ele mostra as mudangas desejadas.

Objetivo do Projeto
Agricultores aplicam novas técnicas
na produgéo de arroz.

S&o bens ou servigos produzidos pelo
projeto, e apenas pelo projeto. Estes
produtos tém que ser gerenciaveis e
alcangéveis com os recursos disponiveis.
Os resultados sdo aquilo que é “entre-
gue’ pelo projeto (deliverables).

Resultados

1. Sistema de irrigag8o implantado e
funcionando.

2. Servico de AssisténciaAgricola
esta fortalecido.

3. Financiamento para mecanizagéo
éfacilitado.

4. Sistema de comercializacdo
implantado e funcionando.

5. Agricultores capacitados.

Um suposto projeto de desenvolvimento de uma regido agricola
escolheu o foco da producéo mais promissora. Os Resultados sdo, a prin-
cipio, gerenciavel's, desde que disponha dos recursos materiais e humanos
necessarios. Jao Objetivo do Projeto foge ao controle direto da geréncia,
porque supde umamudancanamanerade atuar dos agricultores. Mesmo
eles sendo treinados e apoiados, existe um fator de risco que indicaque a

=2
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mudanca necess&ria possa ndo ocorrer. Por outro lado, formulando o
Objetivo do Projeto desta forma, mostra também aos préprios agricul-
tores que a mudanca desgjada para a regi&o depende da mudanca de
habitos deles.

Pressupondo a existéncia dos recursos necessarios e umaeficiente
aplicacdo deles nas atividades € possivel produzir os cinco Resultados.
No entanto, sempre deve-se verificar se realmente todos os Resultados
S80 necessarios paraa cancar o Objetivo do Projeto, porque se néo, haveria
desperdicio de recursos. Por outro lado, tem que ser verificado também
seoscinco Resultados séo suficientes paradavancar o Objetivo do Projeto,
pelo menos do ponto de vista dos fatores gerenciaveis.

Destaforma, é realizada uma definicdo do escopo do projeto, por-
gue nos resultados estdo incluidos todos aqueles principais produtos e
Servigos que o projeto pretende entregar até o final do seu ciclo de vida

No exemplo apresentado acima, estarelacdo éldgicae plausivel e,
a principio, gerenciavel. A soma dos cinco Resultados e o efeito da sua
interac&o podem levar ao Objetivo do Projeto, desde que sgjalevada em
consideracdo aatitude dos proprios agricultores, bem como outros fatores
externos ao controle gerencial.

O Quadro L égico também evidencia as areas de responsabilidade
direta do gerenciamento do projeto e 0s aspectos que ndo sdo diretamen-
tecontrolavels. Asrelaces | nsumos/Atividades e Atividades/Resultados
sd0 da responsabilidade direta da geréncia. Se os Resultados ndo sdo
alcancaveis por fata de recursos, por exemplo, as Atividades devem ser
adaptadas aos recursos disponiveis e, eventua mente, os Resultados devem
ser reformulados. Ou, se um Resultado depende de atividades de tercei-
ros, ele deve somente ser incluido se a responsabilidade esta claramente
definida. Desta forma, os Resultados (bens ou servigos produzidos pelo
projeto) sdo gerenciaveis.

Ja o Objetivo do Projeto escapa do controle direto, porque se trata
de um efeito esperado em func&o das inter-relagcdes entre os Resultados,
além de depender de fatores externos (Suposi¢oes). Portanto, o Objetivo
do Projeto “Agricultores aplicam novas técnicas na produgéo de arroz”
ndo € completamente gerenciavel.

Igualmente, 0 alcance do Objetivo Superior ndo pode ser controlado
pel o gerenciamento, tanto porque o Objetivo do Projeto apenas contribui
para 0 seu acance quanto pelo fato de que este depende também de
outras intervengdes ou acoes.




4.2. Quarta coluna: Suposi¢des Importantes

. Indicadores Fontes de Suposicdes
L gica da Intervencdo | Objetivamente | Comprovagio | |mportantes
Comprovéveis
Objetivo Superior: * Politica de desenvol-
Situaggo scio-economi- vimento priorizaa
cadaregid melhorada. producédo de arroz.
Objetivo do Projeto: » N&b ha migracéo
Agricultores aplicam paraaregido do
novas técnicas na pro- projeto.
ducdo de arroz.
Resultados: » N&o h& desastres
1. Sistemadeirrigacio naturas. _
implantado e funcio- * Né&o ha disputas
nando. excessivas pelo uso
2. Servico de Assistén- dégua
ciaAgricolaesta * N&o ha evasio
fortalecido. de assessores
3. Financiamento capacitados.
para mecanizagéo é * Preco do combusti-
facilitado. vel ndo aumentamais
4. Sistemade que 5%.
comercializagio * O prego internacio-
implantado e nal do arroz ndo
funcionando. baixa mais que 10%.
5. Agricultores « Agricultores
capacitados. milam o novo
conhecimento.

A colunadaL 6gicadalntervencao poderiaser, teoricamente, elabo-
rada de forma coerente, |0gica, consistente e plausivel, se 0 projeto ndo
precisasse preocupar-se com o seu ambiente. No entanto, nenhum projeto
atua num vécuo e, portanto, tem que relacionar-se com 0 Seu entorno.
Isso pode afetar fundamental mente a L 6gica da Intervencéo.

Especia mente projetos de desenvolvimento que, por natureza, tém
que enfrentar situagdes desfavoraveis com relacdo a estruturas existen-
tes, sdo freguentemente confrontados com barreiras ou limitagcBes que
sdo dificeis para gerenciar. Por outro lado, um projeto que ndo encon-
traria nenhuma resisténcia ou nenhuma barreira dificilmente afetaria
estruturas existentes. O QL leva esse fato especialmente em considera-
¢ao com a inclusdo de Suposi¢des Importantes. O exemplo acima
demonstra a relagdo e a relevancia deste elemento no QL.




Os Resultados devem ser, por definicéo, gerencidvel's, apesar do fato
de também existirem riscos de ndo acancalos. Por exemplo, quando do
plang amento, pressupde-se que havera uma equipe competente a disposi-
¢a0. Essa equipe poderia ser contratada e ser gerenciada pelagerénciado
projeto. No entanto, ndo se sabe ao certo se as pessoas escol hidasteriam o
desempenho esperado. Além disso, ao longo do tempo, poderéo ocorrer
fatos ou eventos que influenciem ou mudem uma situagéo inicid. Portanto,
o risco de ndo al cancar os resultados por causade umafracaequipe existe,
mas ndo é considerado um fator externo.

Um outro exemplo € aparceria. Projetos de desenvolvimento quase
sempre atuam dentro ou em torno de ingtituigdes publicas. Essas, por sua
vez, quase sempre sofrem algum tipo de interferéncia politica. 1sso pode
implicar na disponibilidade atempo de recursos, na geréncia das pessoas
ou em diretrizes politicas. O plangamento tem que partir daguelas pos-
¢Oes gque sdo acordadas, mas sdo freqlentes algumas mudancas dessas
posi¢des ao longo do tempo. Iguamente, ndo podem ser consideradas
como fatores externos possiveis mudangas nainstitui ¢do responsavel pelo
projeto, porque colocaria em divida a confiabilidade da mesma. Ja deci-
sbes politicas foradaingtituicdo, alteracdes dalegislacdo etc., sdo fatores
pel os quai's a organizagao dos projetos ndo pode assumir responsabilidade
e, portanto, podem ser Suposi¢des |mportantes.

Se um determinado fator € uma Suposi¢ao Importante ou ndo, Ndo
pode ser determinado teoricamente, porque depende da situagéo concreta
Ele pode ser relevante em um caso e tornar-se suposi¢ao, e ndo ser rele-
vante em outro. Por isso, suposi¢es precisam ser avaliadas cuida-
dosamente antes de serem incluidas no QL.

Partindo do Resultado 1 do exemplo demonstrativo podemos ima-
ginar que determinados desastres naturai s podem comprometer o alcance
do Objetivo do Projeto. Se essa suposi ¢ao € rel evante ou ndo, depende da
situacdo. Numa regido semi-arida ndo € de se surpreender que possa
haver seca. J4 o risco de haver inundagBes talvez sgja muito remoto. Se
ndo houver nenhuma probabilidade razoavel de algum desastre natural
acontecer, essa sUposi¢ao pode ser invdida.

Onde ha pouca &gua, geramente existem “donos’ da agua que
podem ndo se conformar com as mudancas planejadas pelo projeto. Por
meio da andlise da situacdo social e das experiéncias com casos seme-
Ihantes, a suposi¢ao “néo ha disputas excessivas pelo uso d'égua’ pode,
ou ndo, ser relevante para o projeto. Emborando diretamente gerenciavel,
0 projeto poderia observar a situagéo e eventua mente agir com medidas
adicionais, se possivel ou hecessario.
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Com relacéo ao Resultado 2 pode ser relevante a Suposi¢éo “néo
ha& evasdo de assessores capacitados’. Tendo em vista uma perspectiva
de desenvolvimento de longo prazo, seria necessério dispor de assessores
capazes de apoiar adequadamente os agricultores. Porém, um problema
freqliente é que pessoas melhor capacitadas deixam o seu local detrabaho
em busca de melhores oportunidades e, talvez, melhores salarios. Seisso
ocorrer, 0 alcance do Objetivo do Projeto pode estar em jogo, embora as
possibilidades da geréncia sgjam muito limitadas.

O mesmo se refere as suposi¢des que dizem respeito ao preco do
combustivel ou ao prego do arroz. Se o financiamento dos investimentos
dos agricultores esta calculado na base de um determinado valor para
custos operacionais, amudanca s gnificativa desses custos podeinviabilizar
o financiamento. Esses fatores ndo sdo controlaveis pelo projeto, podem
apenas ser observados. Um indicador de limitagdo como “mais que 5%"
ou “menos que 10%” pode servir de dertaque agerénciado projeto pode
fazer junto aos responsaveis (no caso, 0 Ministério de Agricultura).

Com relagdo a capacitacao dos agricultores, temos uma suposi ¢ao
que geralmente deve ser considerada, mas hem sempre precisaser incluida.
Por melhor que a equipe do projeto se desempenhe na capacitacéo, ndo
Se tem a garantia de que os capacitados real mente faréo uso daquilo que
era para aprender. Portanto, a assimilagdo do aprendizado esté fora do
controle da gerénciado projeto. Mas seisso ndo acontecer, 0 Objetivo do
Projeto ndo serd alcancado.

As Suposi ¢des podem estar rel acionadas aum determinado Resul-
tado, a varios Resultados ou atodos. A sualocalizacdo correta depende
apenas do nivel em que se encontra.

Tendo realizado o exercicio de Resultado + Suposicdo leva ao
Objetivo do Projeto, o exercicio é repetido ao nivel superior. Supondo que
se acangou 0 Objetivo do Projeto, a suposicéo nesse nivel seria aquele
fator externo e importante que levaria ao Objetivo Superior.

No caso do exemplo demonstrativo, podemos imaginar que as
melhorias acangadas pelos agricultores da regi&o do projeto atraem
migrantes de outras regides. Se isso ocorrer, as melhorias poderdo ser
comprometidas e o Objetivo Superior ndo seria alcangado. Trata-se de
mais um fator que deveria ser monitorado pelagerénciade projeto e, sea
relevancia for significativa, devem ser alertados os responsavels.

A suposicdo em nivel do Objetivo Superior tem como funco indi-
car osfatores externos que g udam agarantir asustentabilidade do Objetivo
Superior alcangado. No caso do exemplo, a suposicéo diz respeito a
continuidade de uma determinada politica agricola.
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4.3. Segunda coluna: Indicadores
Objetivamente Comprovaveis

L 6gica da Indicadores Objetivamente | Fontes de Suposicoes
Intervencao Comprovaveis Comprovacéo | Importantes
Objetivo Superior: » Renda média aumentada em

Situagdo socio-econdmi-
cadaregido melhorada.

x% até o ano 2002.
» Migragéo reduzida.

Objetivo do Projeto:
Agricultores aplicam
novas técnicas na pro-
duc&o de arroz.

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

* Producdo de arroz tipo ex-
portacéo aumentada em x%.

Resultados:

1. Sistema de irrigacéo
implantado e funcio-
nando.

2. Servico de Assisténcia
Agricola esta fortale-
cido.

3. Financiamento
para mecanizagao é
facilitado.

4. Sistema de
comercializagéo
implantado e
funcionando.

5. Agricultores
capacitados.

* Naregido sdo implantados
60km de canais de irrigacéo
e 12 bombas el étricas
de poténcia média até
9/2000.

* X hectares de terras séo
servidos em 12/2000.

« Ociosidade do sistema
de irrigagdo €, no maximo,
24h/més.

* Relagcdo do ne de assessores/
agricultores.

* No minimo, 2 visitas
técnicas/més por agricultor.

¢ Quantidade de insumos
solicitada em x%.

« Valor de créditos concedidos.

» N° de créditos concedidos.

* Inadimpléncia abaixo de 5%.

» Esguema de comercializacao
€ definido em 2/2001, espe-
cificando locais, datas, paga-
mento etc.

 Volumes comercializados:
2001 - x; 2002 - y; 2003 - z
toneladas.

 N° de agricultores treinados
em novas técnicas de cultivo
de arroz.

* Tipo e duragdo do treinamen-
to e seu aproveitamento.
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A funcdo dos indicadores é esclarecer, evidenciar e concretizar o
gue se pretende alcancar com cada resultado ou objetivo. Durante o
processo de elaboragéo dos indicadores, os planejadores sdo obrigados a
refletir sobre cada item, seu significado e seu valor.

Um indicador € mais do que uma meta quantitativa. Embora sendo
estatambém umadas carateristicas, o indicador ndo pode estar limitado a
dizer, quanto de algo se pretende obter. Idealmente, o indicador fornece
informacdes sobre cinco aspectos. quantidade, qualidade, tempo (prazo),
local e beneficiarios. Dificilmente um Unico indicador contém todas essas
informagdes e por isso € comum utilizar um conjunto de indicadores para
se agproximar a descricdo “espirito” de um determinado resultado ou
objetivo.

Os indicadores estabel ecidos no QL estéo sempre relacionados ao
desempenho e, portanto, podem ser considerados indicadores de desem-
penho. Mas o caréter dos indicadores em nivel de resultados é diferente
dos indicadores em nivel dos objetivos.

Se os resultados tém que ser gerenciaveis, 0S Seus respectivos
indicadores também o s8o. 1sso significa que estes indicadores so indi-
cadores de acompanhamento ou de resultados (output indicators). Assm
eles descrevem, de forma detalhada, as caracteristicas dagueles bens ou
servicos que sdo produzidos pelo projeto. Sdo, portanto, metas fisicas e
temporais, séo especificagdes de qualidade dos locais (se necessario) e
podem mencionar os beneficiarios envolvidos. Esses indicadores n&o
descrevem os efeitos que se espera dos bens ou servigos, ja que estes
ndo sd0 gerenciavels, porque sdo dependentes de fatores externos das
suposi¢oes.

Por exemplo, no Resultado 5, Agricultores Capacitados, pode-se
especificar ndo apenas o nlimero, mas também o tipo e 0 grau de aproveita
mento que se espera. Mas ndo é possivel definir nesse indicador, como o
individuo aplicara o seu novo conhecimento na préatica.

Os efeitos, especiamente as mudancas, manifestam-se no nivel
imediatamente superior, no Objetivo do Projeto. Por isso, osindicadores
neste nivel sdo indicadores de efeito. A pergunta aqui € como se pode
reconhecer que o Objetivo do Projeto foi alcancado? Esses indicadores
descrevem, portanto, quais os beneficios que se espera em funcéo de
um novo comportamento ou de novas préticas. Conforme o exemplo
demonstrativo, espera-se que o desenvolvimento seja alavancado
por meio de novas préaticas dos agricultores, porque antes havia sido
analisado e descoberto que préticas rudimentares evitaram que a produ-
¢d0 pudesse crescer.

E freqiiente encontrar numa situagdo dessas um objetivo do tipo
aumento da produgao ou aumento da produtividade. No entanto, com um
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objetivo dessa natureza permaneceria a pergunta: como alcangé|o?
Os resultados (infra-estrutura, insSuMos e capacitacdo) sGo hecessarios
paraisso, mas sem que houvesse uma mudanga nas préticas e, com isso,
uma mudanca de comportamento dos agricultores, 0 aumento ndo seria
alcancavel. Embora esta mudanca possa ser subentendida, na realidade,
ela pode ser a parte mais dificil de se alcancar. Na préatica, muitos proje-
tos de desenvolvimento fracassam porque ndo levam suficientemente em
consideragéo o fator comportamental dos grupos-avo.

Por isso, 0 exemplo demonstrativo considera 0 aumento da produ-
tividade como um indicador e né como um objetivo, porque esse fato
indicaria a mudanca desejada e necessaria na prética agricola. Com isso,
0 enfoque do projeto esté orientado para uma questéo do desenvolvi-
mento e ndo apenas para uma meta quantitativa. Essa meta, embora
desejavel, é somente alcancdvel pelas mudancas nas pessoas.

Um outro exemplo deindicador do Objetivo do Projeto diz respeito
a qualidade do produto. Além disso, devem ser estabel ecidos marcos
temporais.

Obviamente, a geréncia do projeto ndo esta totalmente isenta do
acance do objetivo e dos seus respectivosindicadores. A diferencaé que
esses efeitos servem mais como orientacdo, tanto para a geréncia como
para os outros envolvidos, principamente o grupo-avo.

O mesmo acontece com os indicadores no nivel do Objetivo Supe-
rior. Paraeste, 0 projeto apenas contribui, embora de formasignificativa
Na hora de elaborar indicadores para 0 Objetivo Superior, muitas vezes
sedescobre que ele é alto demais, quase abstrato. Porque se néo é possivel
mensurar acontribuicdo do projeto para o a cance do Objetivo Superior, a
sua funcéo de delimitar o ambiente e o contexto do projeto ndo pode ser
cumprida
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4.4. Terceira Coluna: Fontes de Comprovacéao

L 6gica da Indicador es Obj etivamente Fontes de Suposicdes
Intervencéo | Comprovaveis Comprovagéo Importantes
0s (para o Objetivo Superior) * Censo anual
» Renda média aumentada em
x% até o ano 2002.
« Migracéo reduzida.
oP (para o Objetivo do Projeto) « Censo agricola
« Produtividade (ton./hectare) » Documentagdo do
aumentado em x% naregido tal projeto
no ano 2001, y% no ano 2002
e z% no ano 2003.
 Producéo de arroz tipo
exportacéo aumentada em x%.
R1 (para os Resultados)
* Naregido sdo implantados * Livro de obras
60km de canais de irrigagéo « Vistoria local
e 12 bombas elétricas de « Livro de ocorréncias
poténcia média até 9/2000. v :
» X hectares de terras sdo servi-
dos em 12/2000.
* Ociosidade do sistema
de irrigagéo €, no maximo,
24h/més.
R2 « Relagdo do n° de assessores/ * Min. de Agricultura
agricultores. * Relatorios dos
« No minimo, 2 visitas assessores
técnicas/més por agricultor. * Livros de solicitacéo
« Quantidade de insumos solicitada.
R3 « Valor de créditos concedidos. » Documentagado do
« N° de créditos concedidos. Fundo Rotativo
« Inadimpléncia abaixo de 5%.
R4 » Esquema de comercializagdo » Documentagado do
é definido em 2/2001, espe- Depte de
cificando locais, datas, paga- Comercializagéo
mento etc.
« VVolumes comercializados; 2001 -
x; 2002 - y; 2003 - z toneladas.
R5 * N° de agricultores treinados em | « Relatérios dos

novas técnicas de cultivo de
arroz.

« Tipo e durag&o do treinamento e
seu aproveitamento.

instrutores
» Documentagéo
do projeto
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A elaboracéo dos indicadores estimula os planejadores aimaginar
como serd caraterizada a situagéo futura e desejada apos o término do
projeto. Mas, naverdade, ndo passa de imaginacéo, porque ninguém sabe
ao certo como serdaredidade. Paraevitar que essaimaginacdo valonge
demais, o QL inclui a coluna das Fontes de Comprovag&o.

As Fontes de Comprovacdo para os indicadores do Objetivo
Superior sdo geralmente fontes externas e independentes do projeto. Sea
intencéo do projeto é provocar efeitos significativos aém das suaslimitagbes
gerenciais, esses efeitos devem se manifestar de algumaforma. No caso
do exemplo, podemos imaginar que os efeitos se refletem nas estatisticas
oficiais (se houver) ou talvez em pesquisas académicas.

Para os Indicadores do Objetivo do Projeto € igualmente dese-
javel que existam fontes independentes e externas ao projeto, mas as
informacdes tém que ser mais especificas e a relagdo dos dados e das
tendéncias com a atuacdo do projeto € fundamental. Adicionamente
podem ser utilizadas informagdes geradas pelo préprio projeto. Levan-
do em considerac&o que a evidéncia do alcance do Objetivo do Projeto
tem uma importancia especial, pode-se considerar necessario criar
mecani Smos para averiguar esses indicadores, desde que 0s custos pos-
sam ser justificados.

As fontes relacionadas aos indicadores dos resultados sdo, na sua
maioria, fontes do préprio projeto, dos seus parceiros ou, por algum outro
motivo, préximas ao projeto. 1sso requer uma documentacdo completae
continua de todos os processos e atividades plangjados €/ou realizados e
fontes s&o disponibilizadas paraavaliagdes e paralicOes aprendidas
ao find do projeto.

5. O Quadro L 6gico como I nstrumento
de Gerenciamento de Projeto

O Quadro L ogico € apenas um instrumento paragerenciar projetos.
Paraser eficaz, ele precisaser aplicado adequadamente, complementado
por outros instrumentos de gerenciamento, bem como integrado num sis-
tema mais amplo de gerenciamento.

A aplicacdo adequada significaque, por um lado, € preciso ser segui-
da a estrutura l6gica, mas por outro, que é preciso ser flexivel o suficiente
paralevar devidamente as especificidades de cada projeto em considera-
¢a0. A complementacdo com outros instrumentos de gerenciamento € ne-
cessaria porque 0 QL ndo cobre todos os aspectos relevantes, nem tem
essapretensdo. E por fim, aintegracéo do QL num sistemade gerenciamento
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com estrutura organizaciona e procedimentos administrativos definidos é
fundamental para ele poder desdobrar o seu potencial.

A descricdo a seguir de diversos aspectos de gerenciamento de
projeto ndo é exaustiva, €la visa gpenas contextualizar o instrumento.

6. Evolucéo do Quadro
L 6gico deum projeto

O Quadro Légico € uma matriz que define quais as relagdes 16gi-
cas entre os diversos campos. No entanto, o preenchimento do quadro
ndo é uma atividade curta e Unica que resulta no quadro preenchido e
com isso em um projeto completamente plangado. A matriz pode ser
utilizada como instrumento para a estruturacdo das idéias em torno do
futuro projeto, mas ndo deve ser preenchida mecanicamente.

Naprética, o QL evolui namesma propor¢do que a concretizacdo
do projeto evolui. Num primeiro momento, pode ser utilizada apenas a
L 6gica da Intervencdo para experimentar alguns ensaios sobre o rumo e
0 escopo de um possive projeto. Levando em consideracéo alguns dados
basicos como, por exemplo, o contexto, a organizacdo responsavel e os
possivels recursos, € possivel esbogar o Objetivo Superior e 0 Objetivo do
Projeto e os Resultados que seriam necessarios. Nesta etapaaindanéo é
necessario definir indicadores ou suposi¢coes.

Tendo esbogada uma idéia geral do projeto, pode-se preparar e
redizar a andlise da situagdo, requisito indispensavel para um desenho
adequado de um projeto. Quais 0s instrumentos apropriados para isso e
como a forma e a profundidade necessarias podem variar de caso para
caso. De todo modo, conhecer os problemas, os atores e seus interesses, 0s
riscos, mas também as dternativas dos diversos objetivos é fundamentd.

Baseado numa andlise detal hada da situacéo que justifica a redli-
Zacd0 de um projeto e que se desgja mudar, 0 QL ganha cada vez mais
corpo e estrutura. Nessa fase de concepcéo ja devem ser elaborados
indicadores e suposi¢des, embora eles possam ainda ter um cardter um
pouco genérico. Mesmo assim, 0 produto poderd ser suficientemente
informativo para que os responsaveis possam tomar a decisdo sobre a
continuidade.

Tomada a deciséo favoravel, o plangamento definitivo precisa ser
preparado, o que pode revelar a necessidade de mais andlises ou um
maior detalhamento. E na fase do plangamento que o QL ganha a sua
formamais completa, com o maior grau de detalhamento dasinformagtes
nos indicadores, nas fontes e nas suposi¢oes. Mas em cada uma dessas
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fases é possivel que hgja alteracdes e corregdes, até que a estrutura
pareca sem falhas |6gicas e sem fatores de risco inaceitavels.

Mas isso ndo significa que o QL virou lel nem que o projeto serd
implementado sem problemas. O Quadro L égico € um mapade orientacdo
para a geréncia e sua equipe e ainda representa uma espécie de acordo
entre os diversos interessados sobre o rumo do projeto e os compro-
missos envolvidos. Por outro lado, o QL deve ser utilizado de formaflexi-
vel e adequada as circunstancias. Apenas quando 0s parametros basicos
nao sdo maisvalidos, deve-serever o plangjamento e todo o seu contelido.

7. Plangjamento Global e
Plangjamento Operacional

Como mapa geral, o QL ndo define os aspectos operacionais para
0 projeto. Mas se ele for bem estruturado, todas as atividades principais
definidas s0 aquelas que s80 necessérias para o a cance dos resultados
e, com isso, formam a base do plangjamento operacional.

Existem vérias formas de plangjamento operacional, emboratodas
sigam amesmaldgica: adecomposi ¢do. Atividades complexas séo desdo-
bradas em subatividades, se essas forem aindademasiado complexas sdo
desdobradas em outras subatividades, eassm por diante, até que sealcance
o nivel de detalhamento desgjado ou necessério pararedizar as estimativas
definitivas dos recursos necessarios e para organizar e distribuir o traba-
Iho. Se a operacionalizacdo consiste numa simples lista de atividades ou
de uma estrutura andlitica complexa utilizando software especifico depende
exclusivamente das necessidades do projeto. O QL apenas define os
elementos do plano operaciona (Resultados) e indica um primeiro nivel
de detalhamento (Atividades Principais).

Mas é importante lembrar que o plangamento operaciona ndo é
completo baseando-se apenas nas atividades principais definidas no QL.
Essas atividades devem cobrir todas agquelas que sd0 necessérias para 0
acance do Objetivo do Projeto do ponto de vista do contetido, mas ndo séo
consideradas as atividades gerenciais. Paraaa ocacdo dos recursos, espe-
cialmente dos recursos humanos, este Ultimo aspecto € importante e deve
ser considerado no plano operacionad ou num plano gerencia especifico.
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8. O Quadro L dgico e o seu contexto

O QL responde a um grande nimero de requisitos que precisam
ser conhecidos e definidos para desenhar um projeto, mas ele néo responde
atodos. Em primeiro lugar, € importante lembrar que um projeto precisa
de uma estrutura organizaciona onde sdo definidas responsabilidades,
procedimentos e o proprio modo de gerenciar. Um projeto pode estar
integrado dentro das estruturas organizacionais existentes, ou pode
tornar-se, temporariamente, uma unidade organizacional propria.

Segundo, paragerenciar um projeto é necessariaumasérie de outros
instrumentos ou subsistemas, como, por exemplo, os de informagtes
gerenciais ou de monitoramento e avaliacdo. O QL apenas apdia estes
sistemas, mas néo 0s substitui.

Figura 8: O Quadro L égico no contexto do projeto
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9. O Quadro L égico para programas

O Quadro Légico foi elaborado para gudar o plangamento e
gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento. Mas, narealidade, muitos
destes chamados projetos sdo programas, porgque se desdobram em
subprojetos, em componentes, ou Simplesmente em outros projetos.

A principio, nada impede a utilizacdo do QL para desenhar um
programa, ja que aldgica bésica éamesma: sdo utilizados recursos para
produzir algo, para produzir efeitos positivos no desenvolvimento. Para
isso, geramente € recomendado aplicar o QL em forma de cascata.
O Objetivo do Programa corresponde ao Objetivo Superior de véarios
projetos que, por sua vez, tém seus proprios objetivos e seus respectivos
resultados. Cada objetivo de um projeto poderia corresponder a um dos
resultados do programa.
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Enquanto esta |6gica pode estar perfeitamente coerente, € impor-
tante alertar para as implicagdes gerenciais. No QL de um projeto existe
uma claralinha divisdria entre a parte gerenciavel (insumos, atividades e
resultados) e a parte ndo-gerenciavel (objetivos do projeto e superior).

Aplicado esse mesmo raciocinio paraum QL de um programa, deve
ser averiguado se os resultados do programa séo, de fato, gerenciaveis.
Se esses resultados sdo produzidos pelo esforco e desempenho de outras
organizagles, agerénciado programapode-se encontrar numasituacdo de
dependéncia. Nesse caso, deve ser esclarecido nos indicadores, se estes
se referem apenas ao desempenho da gerénciado programaou aos efeitos
procedentes dos projetos que compdem o programa.

Por outro lado, se as relagdes e responsabilidades estéo bem defi-
nidas, o0 QL pode servir perfeitamente paraestruturar programas e alinhar
0s seus diversos componentes ou projetos.

Figura 9: Responsabilidade pelo gerenciamento
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10. O Quadro L 6gicoeo PMBOK Guidet®

Gerenciamento de projeto € muito mais amplo do que a aplicacdo
de um dnico instrumento, por mais complexo queele sgja. O QL € um dos
instrumentos rel ativamente compl exos porque sinteti za diversos processos
analiticos e os traduz em uma visdo futura do projeto, seus beneficios e
mudancas esperadas. A partir do plangjamento do projeto, o QL continua
tendo grande importancia para 0 gerenciamento, especialmente para o
monitoramento e a avaliagdo. Mas quando relacionado com o Guia do
Universo de Conhecimento em Gerenciamento de Projeto (PMBOK
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Guide), por exemplo, podemos verificar que o QL nédo responde a todos
0s aspectos de gerenciamento de projeto, que sdo organizados em Areas
de Conhecimento pelo Project Management Institute (PMI)*".

Areade
Conhecimento

Resposta do Quadro L 4gico

Escopo

O escopo bem definido é uma das principais
preocupagOes do QL. A L dgicada Intervencdo trata
dele exaustivamente, inclusive considerando as duas
dimensdes do escopo: aquela que é diretamente
gerenciavel (resultados) e aquela que é esperada como
efeito do projeto (objetivo).

O estabelecimento das atividades principais rel aciona-
das a cada resultado também contribui para uma delimi-
tac8o precisa e para 0 gerenciamento do escopo.

Tempo

Para cada objetivo e resultados sdo estabelecidos um
ou mais indicadores. Uma das carateristicas do indica-
dor é a sua dimensdo tempo que permite definir pra-
zos e milestones, e acompanhé&-los durante o ciclo do
projeto.

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

Custo

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

Qualidade

Qualidade é uma das cinco carateristicas
do indicador.

Recursos Humanos

As atividades principais ddo uma base para a estima-
tiva de recursos humanos necessérios, mas 0 QL ndo
se propde especificamente a gerenciar RH. A aplica
¢80 do QL requer uma estrutura organizacional ade-
guada complementar a estruturagdo do projeto.

Comunicagdo

Faz parte da estrutura organizacional e o seu funcio-
namento ndo é considerado especificamente pelo QL.
No entanto, o proprio QL é um instrumento de comu-
nicagéo.

Risco

O QL daatencéo especia ariscos externos, ou sgja,
fatores que estdo fora do controle gerencia do projeto,
mas que sdo importantes para o éxito do projeto. Esses
riscos sdo analisados e considerados na coluna das
suposi¢Bes. As suposi¢des podem ser especificadas
com indicadores que devem ser monitorados.

Aquisicdo e contratos

O QL néo considera esta érea.

Integragc@o

A descrigéo do QL, dos seus diversos elementos e
das suas inter-relagdes, que € um documento a parte,
e 0 monitoramento da sua validade ao longo do tem-
po, visam garantir aintegracdo, dentro de uma estru-
tura organizacional definida para o projeto.
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Cabe lembrar que os tipos de projetos considerados pelo PMI séo
principalmente projetos industriais. Projetos de desenvolvimento, sgjam
eles gerenciados por um 6rgdo publico naciona ou sgam projetos de
cooperacao com Orgaos internacionais, geralmente ndo seguem aldgicado
mercado. Por outro lado, os riscos politicos ou mesmo socials SS0 maiores.

O tipo de projeto bastante comum também no setor privado e que
tem carateristicas semelhantes € o projeto de desenvolvimento organiza-
cional. Neste caso, também ndo sdo os produtos tangiveis (por exemplo,
melhores equipamentos) ou aguns servicos (por exemplo, capacitacdo)
que ja garantem o éxito do projeto. S0 as mudangas comportamentais
das pessoas envolvidas, quando utilizam melhor os produtos de um projeto
de desenvolvimento organizacional (equipamentos, capacitacdo etc.), que
podem mudar a cultura de uma organizacdo e assm a desenvolverem.
Apesar deste potencial, no vasto acervo de ferramentas consideradas
pelo PMI, o QL ndo tem nenhum lugar de destaque*®.

11. Beneficiosdo Quadro L 6gico

O uso do QL para plangjar e gerenciar projetos pode trazer uma
sé&rie de beneficios paraaorganizagdo e, principa mente, para 0s usuarios
dos beneficios que o projeto produzir. Dentro das funcfes gerenciais, as
gue sdo principalmente apoiadas pelo QL sdo: plangamento, comunica
Gao e controle.

O processo do plangamento compreende todos os aspectos da
concepcdo, daandise, dacriacdo deidéias e propostas e, principalmente,
da definicéo do lugar aonde se pretende chegar: os objetivos. Poucos
instrumentos de gerenciamento se preocupam tanto com a operacio-
nalizacdo dos objetivos. 1530 ndo diz respeito apenas abuscade formul agbes
mais preci sas possivel's, mas também autilizagdo de indicadores que tornam
as visdes mensuraveis. A sua elaboracdo € um processo dificil, mas
necessario e, quando bem realizado, um investimento valioso para a
implementagéo.

Quando aplicadas todas as ferramentas para a elaboracéo do QL,
tais como workshops participativos, visuaizacdo, diagnosticos qualitati-
VOS EtC., s pessoas e as organi zagoes envol vidas entendem mel hor porque
€s5a.0p¢a0 e Ndo umaoutra, o que fortalece aidentificacéo com o produto
QL e seu contelido, e facilitaa comunicagdo durante todo o processo da
implementaco. E evidente que aelaboracio de um QL n&o significaque
todos os problemas de entendimento estejam resolvidos, mas a sua solu-
¢ao torna-se mais f&cil.

A vantagem de um QL n&o diz respeito apenas aos diversos atores
envolvidos num projeto, mas também a comunicacdo interna. Ele é um
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instrumento que guda o gerenciamento da equipe por meio dos objetivos,
indicadores e das atividades previamente definidas. A chance de que todos
0s membros de uma equipe andem na mesma diregdo € maior.

E, como mapa gera do percurso do projeto, o QL facilitatambém
o controle. Além da L ogica da Intervencdo, do Plano Operacional e dos
Indicadores, 0 QL considerariscos externos pelas suposi¢cdes. Com todos
elementos constréi-se uma base para um sistema de informagdes
gerenciais e parao monitoramento e aavaliagao. A discussdo e definicéo
prévias do que congtitui 0 éxito do projeto gjudam a orientar acaminhada
para chegar-se ao objetivo.

Mas 0 QL ndo € um instrumento de fécil dominio. Um documento
da L ewis Grant Associates o chama de enganosamente simples, porque a
sua estrutura basica é, de fato, smples e plausivel, mas preencher os 16
campos da matriz de tal forma que o projeto sgja completo e coerente
exige bastante disciplina e experiéncia. Umadas dificuldades estano fato
de que cada projeto é diferente do outro e ha pouquissimos elementos que
podem ser copiados de um caso para um outro.

Outras dificul dades encontradas na prética séo a aplicacao rigorosa
da légica (geramente, ser um pouco légico, ndo funciond), os antigos
habitos de estruturar projetos (incluir muitos objetivos para evitar que
alguém possa se sentir excluido) e a despreocupacéo pela questéo da
gerenciabilidade (depois a gente vé como resolver).

Como paramuitos outrosinstrumentos, parao QL também éfunda-
mental a suaadequada aplicacdo. N&o é recomendavel trabalhar com ele
em casos reai's sem umadevida preparagao queinclui tanto conhecimento
tedrico como experiéncia prética. Por isso, as organizagdes que incorpo-
raram 0 QL na formatacdo dos seus projetos e nos seus procedimentos
de gerenciamento fazem uso de especialistas na metodologia e facilita:

¢do da aplicagéo.
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Anexos

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

A terminologia utilizada nos diversos model os de Quadro L égico ndo
éunificada. Em alguns casos trata-se de tradugtes imprecisas do inglés ou
aemao, mas com 0 mesmo sentido. Em outros casos existemn diferencas
Nos conceitos. A seguir, gpresentamos a terminologia recomendada e utili-

zada neste texto e a guns termos semel hantes encontrados na literatura:

Termo Termos analogos Termosem inglés
recomendado em portugués
Atividades Atividades, Activities;
Principais
Fontes de Fontes de Verificagéo; Means of Verification;
Comprovagao Meios de Verificagao; Monitoring and Evaluation;
Indicadores Indicadores Objetivamente Indicators, Objectively
Objetivamente | v/erificaveis: Indicadores Verifiable Indicators, Key
Comprovéaveis Facilmente Verificaveis: Performance Indicators;
Logicada Descricio Suméria; Descricio Hierarchy of objectives;
Intervencéo Strategy;
Objetivo Objetivo Especifico; Purpose; Outcome;
do Projeto Immediate Objective;
Project Development
Objective;
Objetivo Diretriz; Objetivo Global; Goal; Development
Superior Objective;
Quadro Matriz de Plangjamento de Logica Framework,
Légico Projeto; Marco Logico; Matriz Logframe; Project Planning
Légica; Matriz de Estrutura Matrix;
Logica
Resultados Produtos; Resultados Esperados; Outputs; Results;
Resultados Intermediérios; Deliverables;
Suposicles Pressupostos; Hipoteses; Assumptions; Critical
Importantes Hipdteses de Referéncia; Assumptions; External
Factors;

Observagédo: O uso dos termos marcados em itélico ndo é recomendado.
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Anexo 3: Areas de Conhecimento
(segundo PMBOK Guide)*®

O PMBOK Guide descreve aguele conjunto de conhecimentos
em gerenciamento de projeto que é geralmente aceito. Geralmente aceito
significa que o conhecimento e as préticas descritas sdo apliciveis na
maioria dos projetos e na maioria dos casos e que existe um amplo
consenso sobre seus valores e a sua utilidade. O conjunto do conheci-
mento é organizado em nove areas de conhecimento. Algumas destas
areas podem ser menos rel evantes em alguns projetos do que em outros,
dependendo do tipo, do enfoque ou do tamanho do projeto. No entanto, as
carateristicas bésicas s80 sempre as mesmas e a pertinéncia de cada
area deveria ser pelo menos contempl ada?.

Gerenciamento do Escopo: descreve 0s processos Necessarios para
assegurar que o projeto inclui todo e apenas o trabalho necessario para
concluir o projeto com éxito, quais sgam: iniciacdo, plangamento do escopo
(abrangéncia), definicdo do escopo, verificagdo do escopo e o controle
das mudancas no escopo durante o projeto.

Gerenciamento do Tempo: descreve 0S processos Necessarios para
assegurar a conclusao do projeto no prazo estipulado. S&o considerados
0s processos de definicdo das atividades, seqlienciamento das atividades,
estimativa da duraco das atividades, e aboragéo do cronogramae controle
do cronograma.

Gerenciamento do Custo: descreve 0S processos Necessarios para
assegurar aconclusdo do projeto dentro do orgamento previsto e gprovado.
Para isso precisa do plangjamento dos recursos, estimativa dos custos,
elaboracdo do cronograma financeiro e controle dos gastos.

Gerenciamento da Qualidade: descreve 0s processos Nnecessarios
paraassegurar que o projeto vai satisfazer as necessidades paraas quais
elefoi iniciado. 1sso inclui plangiamento daqudidade, garantiadaqualidade
e controle de qualidade.

Gerenciamento dos Recursos Humanos: descreve 0S processos
necessarios para aproveitar, de formamais eficiente, 0 pessoa envolvido
no projeto. Inclui plangamento organizacional, contratacdo de pessoa e
desenvolvimento de equipe.

Gerenciamento da Comunicacdo: descreve 0S processos neces-
sarios para assegurar a tempo e de forma adequada a geracdo, coleta,
disseminagéo, armazenamento e arquivamento final dasinformagdes sobre
0 projeto. Paraisto deve haver plangiamento da comunicaco, distribuicdo
de informactes, relatdrio de desempenho e o fechamento administrativo.

Gerenciamento do Risco: descreve os processos relacionados a
identificac8o, andlise e tratamento de riscos do projeto. Os processos sdo
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identificacéo, quantificagdo, elaboracdo de respostas e controle de trata-
mento dos riscos.

Gerenciamento da Aquisi¢do e dos Contratos. descreve 0s processos
necessarios para adquirir bens e servicos de fora da organizagdo execu-
tora do projeto. Para isso, realiza-se plangjamento das necessidades de
aquisicao, plangamento das solicitacdes, selecdo dos fornecedores,
administracéo dos contratos e fechamento dos contratos.

Gerenciamento da Integracdo: descreve 0s processos Necessarios
para assegurar que os varios e ementos de um projeto sgjam coorde-
nados adequadamente. Inclui a elaboracdo do plano do projeto, sua
implementac&o e o controle geral de todo o processo. O gerenciamento
daintegracdo é o paréntese que integra todas as demais éreas.

Notas

1 Este histérico esta principalmente baseado em: GTZ (1998), KoHNERT/PREUB/SAUER,
1992 e WHeATLEY, 1984.

2 OMBO ja vinha sendo amplamente aplicado, com relativo sucesso, tanto no meio
militar como no setor privado.

3 0o Enfoque Quadro Légico (Logical Framework Approach) € uma metodologia para
desenhar projetos por meio de um processo estruturado que resultaem um documento
resumido e em forma de uma matriz, o QL (Logical Framework ou Logframe). Aqui
tratamos apenas do QL e da sua estrutura como instrumento de gerenciamento de
projeto.

4 Otermo inglés management tem vérias tradugdes em portugués, e ndo se encontraum
uso sistemdtico na literatura especializada. Management pode significar geréncia,
gerenciamento, gestdo ou administragdo. Para o conceito Project Management usamos
aqui Gerenciamento de Projeto. Geréncia refere-se as pessoas (0u grupos) que execu-
tam fungBes gerenciais, as suas atribuigdes e papéis. O termo gestao entendemos como
administragdo no sentido latu, porque nele geralmente predomina uma conotagéo poli-
tica. Muitas vezes, o termo gestdo é vinculado ao gestor superior (p. ex., o Prefeito) ou
serefere aindaaum determinado periodo (p. ex., umalegidatura). O termo administra-
¢80 ndo usamos no contexto de projetos pela conotagdo burocrética que ele tem. Ver
PreiFrer, 1999.

5 No método ZOPP, o Quadro Lagico é conhecido como Matriz de Plangjamento de
Projeto (MPP). Asvezes encontra-se também o termo Marco L égico. Este uso possi-
velmente vem do espanhol, onde marco tem o significado de quadro em portugués.
Sobre os diversos termos encontrados ver anexo 1.

6  Asandlisesaseremrealizadas paraconhecer asituagdo inicial podem variar decaso para
caso. Andlisestipicas no enfoque sdo as dos problemas, dos envolvidos e afetados, dos
objetivos e das aternativas.
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O fato de projetos de desenvol vimento sempre conterem dimensdes politicas, tornaas
decisdes sobre a melhor estratégia de um projeto mais dificeis e muitas vezes menos
objetivas. Dai podem resultar conflitos de objetivos que sdo dificeis de integrar um s
Objetivo do Projeto. Por outro lado, a consideragéo de varios objetivos apenas adia 0s
conflitos até afase daimplementacdo. Do ponto de vista gerencial, a definicdo de um
Unico Objetivo de Projeto é vantajosa.

Nasuaversio maisrecentedo QL, aGTZ introduziu um Objetivo de Desenvolvimen-
to na Ldgica de Intervencdo, localizado entre 0 Objetivo do Projeto e o Objetivo

Superior. E resultado de umadificul dade freqiiente na defini¢&io do Objetivo do Projeto,
devido a exigéncia do método de usar apenas um Objetivo do Projeto. Esse fato pode

levar a conflitos de objetivos. Conforme GTZ (1998:28), o Objetivo do Projeto deve
descrever aalteracéo no modo de agir dos grupos-alvo, enquanto o Objetivo de Desen-

volvimento deve descrever a situagdo alterada ambicionada pelos grupos-alvo. Até o
momento, outros model os do QL ndo seguiram estarecomendaggo. O Banco Mundial,
por exemplo, trata o Objetivo do Projeto sinonimamente com o Objetivo de Desenvol-
vimento.

Por outro lado, vale destacar que, teoricamente, ndo existe nenhumarazdo paralimitar
0 nimero dos niveis de uma cadeia l6gica. No entanto, seria necessario definir qual a
relagdo entre um nivel e outro que se descreve.

Outro conceito que as vezes também € usado sinonimamente é meta, especialmente no
planejamento empresarial. Nesse caso, objetivo, resultado ou meta é geralmente
quantificado em valor monetério.

Berc e CoLenso (2000:69) propdem também uma revisdo da tradicional forma de
descri¢éo daestruturaanalitica (WBS- Wor k Breakdown Structure), acrescentando aos
substantivos que descrevem o contelido da WBS uma descricdo da menor unidade de
decomposicdo dos elementos de um projeto usando verbos para as atividades.
Osformatos apresentados em Boiteux (1984) e em Baccarini (1999) utilizam insumos
ou inputs no nivel inferior damatriz e ndo incluem as atividades.

Conforme WreartLey (1984:188), ndo se pode gerenciar o que ndo pode ser mensurado
(“ You can’t manage what you can’t measure” )

A Unica excegdo encontrada € o modelo apresentado por Baccarint (1999) que trata
apenas da primeira coluna, denominando-a de hierarquia de objetivos. Indicadores,
fontes e suposi¢Bes ndo sdo considerados.

O modelo da Agéncia Norueguesa para a Cooperacao Internacional NORAD (1996) éo
Unico dos model os mais compl etos encontrados que ndo inclui Fontes de Comprovagao.
Em inglés é usado o termo Assumptions ou Critical Assumptions. Em portugués pode
ser encontrado o termo Pressuposigdes. No entanto, este termo pode ser confundido
com Pré-requisitos ou Condi¢Bes Prévias, que sdo fatores importantes também, mas
que precisam ser esclarecidos antes do projeto ser iniciado, enquanto a Suposi¢ao
Importante tem relevancia quando o projeto ja esta em andamento.

O mesmo tipo de suposi ¢&o é relevante em projetos de desenvol vimento organizacional,
pois a maioria das mudangas comportamentais ndo pode ser imposta.

PMI (1996): PMBOK — A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Para

uma descricdo resumida das Areas de Conhecimento conforme o PMBOK Guide ver
anexo 3.
O Project Management Ingtitute (PM1) € amaior associacao de profissionaisdadreade
gerenciamento de projeto do mundo, com mais de 55.000 associados. Com o propésito
de promover o profissionalismo em gerenciamento de projeto, o PMI elaborou o
PMBOK Guide como contribui¢do para a padronizacdo do conhecimento e das préti-
cas em gerenciamento de projeto. Um outro produto do PM1 é acertificaggo de profis-
sionais em gerenciamento de projeto (PMP — Project Management Professional). No
Brasil ja atuam sei's grupos regionais na mesmalinha.
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Existem também outras associ ages profissionaisdaareanaEuropaenaAustrdliacom
aguns enfoques diferentes, mas 0 PMBOK Guide é reconhecido por esses também
como uma referénciaimportante.

18 0 PMBOK Guide (1996:50) menciona a Logical Framework Analyses apenas no
contexto dainiciagdo de um projeto como um modelo especializado para atomada de
decisdes.

19 O PMBOK Guide encontra-se em revisio. Trata-se basicamente de umaatualizacdo ede
um maior alinhamento entre os diversos elementos, mas ndo devera haver modificagbes
substanciais. Asnove &reas de conhecimento permanecem. A publicacdo danovaversdo
esta prevista para o final do ano 2000 e o rascunho ja esta disponivel na Internet:
WWW.pmi.org.

20 para uma descri ¢80 mais detal hada em portugués do conteido do PMBOK Guide eda
sua aplicacdo na prética ver, por exemplo, Dinsviore (1999).
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Resumen
Abstract

O Quadro L 6gico: um método para plangar e gerenciar
mudangas
Peter Pfeiffer

O Quadro Légico é um dos instrumentos de plangjamento mais difundidos tanto
entre as agénciasinternacionais de desenvol vimento quanto em institui ¢des nacionais que
lidam com projetos de desenvolvimento. O Quadro Légico (QL) apdia duas principais
fungBes gerenciais, o planejamento e o controle, mas ele € muito maisdo que umasimples
ferramenta. Uma vez assimiladas alégica que o fundamenta e as préticas de trabal ho que
Ihe sdo associadas, muitas organizagdes comegam arevisar estruturas e procedimentos, a
fim de aumentar a eficiénciado gerenciamento de projetos por um lado, e aefetividade das
melhorias por outro. Este foi 0 ponto de partida para a sua elaboragdo e continua sendo
aprincipa razdo para a sua aplicacdo. Hoje, o volume de compromissos de agéncias de
desenvolvimento é estimado em US$ 200 bilhGes em 130 paises. A maior parte sera
canalizada por meio de projetos, eamaioriadeles utilizao QL como metodologiareferencial .

A aplicagdo do QL é mais apropriada, mas ndo exclusiva, em projetos de desenvol-
vimento, sejam de carédter publico e de cunho social, sejam projetos de desenvolvimento
organizacional.

O QL procura definir os principais pardmetros de um projeto em uma matriz que
contém quatro colunas e quatro niveis. Nestes 16 campos é preenchida, de forma resu-
mida, amaioriadasinformagdes rel evantes sobre o projeto, tais como: objetivos, resulta-
dos esperados, os respectivos indicadores que estabelecem metas quantitativas e
qualitativas, as fontes onde as informagdes relevantes podem ser encontradas e fatores
externos que representam riscos e que precisam ser monitorados.

O QL evidencia as &reas de responsabilidade da geréncia do projeto e as areas de
contexto que o influenciam, mas que ndo podem ser controladas por ele. Comisso, 0 QL
visamostrar a viabilidade de uma proposta e os fatores criticos de éxito do projeto.

El Marco L égico: un méodo para planificar y gerenciar cambios
Peter Pfeiffer

El Marco Légico es uno de los instrumentos de planificacion més difundidos tanto
entre las agencias internacionales de desarrollo como en instituciones nacionales que
trabajan con proyectos de desarrollo. El Marco Ldgico apoya dos de las principales
funciones de la gerencia, la planificacion y e controle, pero é es mucho més que una
simples herramienta. Una vez asimiladas laldgica que lo fundamenta y las précticas de
trabajo que | e son asoci adas, muchas organizaciones empiezan larevision delas estructuras
y procedimientos organizacionales, en blsqueda de més eficiencia del gerenciamento de
proyectos por un lado, y de la efectividad de las intervenciones por otro. Este fue el
motivo inicial parasu elaboraciony continuasiendo laprincipal razén parasu aplicacion.
Hoy dia, &l volumen de los compromisos de las agencias de desarrollo es estimado en US$
200 mil millones en 130 paises. La mayor parte seréinvertido através de proyectos, y
gran parte de ellos utiliza el Marco Lgico como metodologia referencial .

Laaplicacion del Marco Logico es mas apropiada - pero no exclusiva - en proyectos
de desarrollo, sean ellos de caracter publicoy social, 6 sean ellos proyectos de desarrollo
organizacional.
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El Marco Légico busca definir los principales parametros de un proyecto en una
matriz que contiene cuatro columnas y cuatro niveles. Los 16 campos son Ilenados, en
forma resumida, con gran parte de las informaciones relevantes sobre el proyecto, tales
como: objetivos, resultados esperados, |0s respectivos indicadores que establecen metas
cuantitativas y cualitativas, |as fuentes donde las informaciones relevantes pueden ser
encontradas y factores externos que representan riesgos y que necesitan monitoreo.

El Marco Légico evidencialas areas de responsabilidad de lagerenciadel proyectoy
las&reasdel contexto quelo influencian, pero que no pueden ser controladas por ella. Asi,
el Marco L dgico logrademostrar laviabilidad de una propuestay los factores criticos de
éxito del proyecto.

The Logical Framework: a method for planning and managing

changes
Peter Pfeiffer

The Logical Framework (also known as Logframe) is one most widely used
instruments for planning among the international development agencies as well as the
national institutionsworking with development projects. The Logframe supports two of
the main managerial functions, planning and controlling, but it is more than asimpletool.
Once assimilated the fundamental logic and the work practices associated with it, many
organizations initiate a revision of the organization’s structure and procedures, in order
toincrease the efficiency of their project management on one hand, and the effectiveness
of theinterventions on the other. Thiswasthe starting point for its creation and continues
to bethe main reason for its utilization. Today, the volume of outstanding commitments
of the main devel opment agenciesis estimated in US$ 200 billion in about 130 countries.
A big part of it will be channeled trough projects, and most of them use the Logframe as
amethodological reference.

The application of the Logframe is most appropriate — but not exclusively — for
development projects, whether they have a public character with a social goals, or
whether they are organization development projects.

The Logframe seeks to define the main parameters of a project in a matrix, which
containsfour columnsand four levels. These 16 fieldsarefilled in concisely with most of
the relevant information about the project, such as: outcomes, outputs, its respective
indicatorswhich establish targetsin termsof quality and quantity, the meansof verification
for these information and those external factors which can be hazardous to the project
and need to be monitored.

Andfinaly, the Logframe showsthe scope of responsibility of the project management
and the context and those influences which can’t be controlled by management means.
Thus, the Logframe seeksto make clear the viability of aproposal and the critical success
factors of aproject.
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