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sociais. Florian6polis, 2001. 153 p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producéo) — Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
2001.

RESUMO

Este estudo tem como objetivo pesquisar os critérios da avaliacdo de projetos no
empreendedorismo social, para serem utilizados por organizacées do terceiro
setor. A avaliacdo de projetos empreendedores é um tema extenso,
principalmente quando se trata de projetos sociais, prestando-se a varias
abordagens, no entanto para que a avaliacdo se torne uma ferramenta efetiva de
gestao, € preciso que se analise em que contexto esta € realizada.

Para que se tenha uma énfase de profissionalizacdo das organizacdes sem fins
lucrativos, a eficiéncia dos resultados dos projetos € de suma importancia, e para
isso tem-se que tratar estes projetos de forma empreendedora, ou seja, utilizando
critérios e subcritérios da elaboragdo de metodologias adequadas dos projetos
para a formulacdo e avaliagdo destes, na busca da eficiéncia tanto na alocacéo,
quanto na otimizac&o dos recursos.

A mudanca de paradigmas e “modelos mentais” das organizacbes sem fins
lucrativos € necessaria para que se tenham condi¢6es efetivas de implementar um
modelo de avaliacdo planejado de forma racional, compacta e objetiva, em
relacéo a definicdo do foco, a formacgéo da equipe, aos interessados primarios, ao
levantamento e interpretacdo de informacfes e aos relatorios e a disseminacéo
destes, isto tudo com o escopo de formar gestores sociais capazes de elevar a
eficiéncia das politicas, programas e projetos sociais, para a melhoria da

qualidade de vida da populacéao.

Palavras-Chave: Avaliacéo de projetos, Projetos sociais, Empreendedorismo.
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AGOSTINI, Jodo Paulo. Critéria for the evaluation of projects social
entrepeneurship. Florianépolis, 2001. 153 p. (Master Thesis in Production

Engineering) — Graduate Progran in Production Engineering, UFSC, 2001.

ABSTRACT

This study has as objective researches the criteria of the evaluation of projects in
the social entrepeneurship, for they be used by organizations of the third section.
The evaluation of enterprising projects is an extensive theme, mainly when it is
social projects, being rendered to several approaches, however so that the
evaluation becomes an effective tool of administration, it is necessary that is
analyzed in that context this is accomplished.

So that we have an emphasis of professionalization of the nonprofit organizations,
the efficiency of the results of the projects is of highest importance, and for that we
have to treat these projects in an enterprising way, in other words, using criteria
and subcritérios of the elaboration of appropriate methodologies of the projects for
the formulation and evaluation of these, in the search of the efficiency so much in
the allocation, as in the excellent of the resources.

The change of paradigms and “mental models” of the nonprofit organizations is
necessary for it is had effective conditions of implementing a planned evaluation
model in a rationalized way, it compacts and it aims at, in relation to definition of
the focus, the formation of the team, to the interested ones primary, to the rising
and interpretation of information and to the reports and the spread of these, this
everything with the mark of forming social managers capable to elevate the
efficiency of the politics, programs and social projects, for the improvement of the

quality of life of the population.

Key-words: Evaluation of projects, Social projects, Entrepreneurship.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacgéo

O empreendedorismo tem sido muito difundido no Brasil nos ultimos
anos, mormente na década de 1990, e hoje ser um empreendedor é quase um
imperativo, pois é importante lembrar que por trds de novas idéias que vem
revolucionando a sociedade, ha sempre um visionario, que com seu talento,
somando a analise, planejamento e capacidade de implementacao, responsaveis
por empreendimentos de sucesso.

Segundo Filion (apud NEMP — Nucleo de Empreendorismo, 2001, p. 2)

o empreendedorismo

“ndo é ainda uma ciéncia, apesar de ser uma das areas onde mais se
pesquisa e se publica. Isso quer dizer que ainda nao existem
paradigmas, padrdes que possam, por exemplo, nos garantir que, a
partir de certas circunstancias, havera um empreendedor de sucesso.
Mas muita coisa pode ser dita sobre o empreendedor.”

Para Filion (apud NEMP, 2001, p. 2)

“... 0 empreendedorismo € um fenémeno cultural, ou seja, é fruto dos
habitos, praticas e valores das pessoas. Existem familias mais
empreendedoras do que outras, assim como cidades, regides, paises.
Na verdade aprende-se a ser empreendedor através da convivéncia
com outros empreendedores, em um clima em que ser dono do proprio
nariz, ter um negoécio, é considerado algo como muito positivo.
Pesquisas indicam que as familias de empreendedores tem maior
chance de gerar novos empreendedores e que os empreendedores de
sucesso quase sempre tem um modelo, alguém a quem admiram e
imitam.”

Entre os varios conceitos de empreendedorismo, desde os voltados

mais as suas origens historicas, aos mais contemporaneos da atual era da



Informacdo, € imprescindivel que cada organizacdo volte-se para este tema,
sendo o papel do empreendedor fundamental na sociedade, seja na éarea
ecoldgica, saude, ecologia, financeira, nova economia, social ou administracao de

organizagdes sem fins lucrativos.

“Nenhum século na histéria humana passou por tantas transformacdes
sociais radicais como o século XX. Estas transformacdes podem vir a
ser 0s eventos mais importantes de nosso século e seu legado
duradouro. Nos paises desenvolvidos e de mercados livres — que
contém um quinto da populacdo do mundo, mas sdo um modelo para
os restantes — o trabalho e a forca de trabalho, a sociedade e a forma
de governo sdo, na Uultima década deste século, qualitativas e
guantitativamente diferentes, ndo s6 daquilo que eram nos primeiros
anos do mesmo, mas também de tudo que existiu em qualquer outro
momento da histéria; em suas configuracfes, seus processos, Seus
problemas e suas estruturas” (Drucker, 1996, p. 145).

Atualmente assiste-se a um surgimento muito grande de organizaces
sem fins lucrativos, principalmente em funcdo da incapacidade dos governos
federal, estaduais e municipais de atenderem cada vez um numero maior de
pessoas, e com recursos cada vez mais escassos. Em funcdo da tendéncia
humana de reunir pessoas com o escopo de propiciar servicos para si proprias e
para outras, visando um ambiente saudavel, humanitario, de bem-estar, educacao
e cultura no mundo em que vivem, nasce o “terceiro setor”.

Segundo Hudson (1999, p. XI)

“O termo ‘terceiro setor’ diferencia essas organizagcfes do ‘setor
privado’ e do ‘setor publico’. O traco comum que une todas essas
organizagdes é que sdo orientadas por valores: sdo criadas e mantidas
por pessoas que acreditam que mudancas sao necessarias e que
desejam, elas mesmas tomar providéncias nesse sentido.

[...] Ao contrario de organizacdes do setor privado, ndo distribuem
lucros a seus proprietarios e, diferente das organizagbes do setor
publico, ndo estdo sujeitas a controle politico direto. Essas
organizacfes tém independéncia para determinar seu préprio futuro.”

Observa-se o crescimento do terceiro setor, se tornando cada vez mais
imprescindivel sua profissionalizacdo, buscando com isto sua auto-
sustentabilidade, como uma organizacdo moderna que ndo atenda apenas uma

necessidade, mas que crie um desejo.



Neste trabalho pretende-se desenvolver a pesquisa de critérios de
avaliacdo de projetos empreendedores na area social, de forma a auxiliar as
instituicées sem fins lucrativos com projetos, que sendo bem elaborados com uma
metodologia pré-estabelecida, e adequando-se 0s processos desde a sua
formulacdo, gestdo e a avaliacdo, serdo eficazes e eficientes na avaliacdo dos

seus resultados, bem como na sua aplicabilidade.

1.2 Definicdo do tema

Segundo Dornelas (2001, p. 19)

“Os empreendedores sdo pessoas diferenciadas, que possuem
motivacdo singular, apaixonadas pelo que fazem, ndo se contentam em
ser mais um na multiddo, querem ser reconhecidas e admiradas,
referenciadas e imitadas, querem deixar um legado. Uma vez que o0s
empreendedores estdo revolucionando o mundo, seu comportamento e
o préprio processo empreendedor devem ser estudados e entendidos”.

Este trabalho destaca a capacidade e habilidade dos colaboradores de
instituicdes sociais, partindo da elaboracdo de projetos empreendedores sociais
para a obtencdo de recursos, culminando na pesquisa de critérios de avaliacao,

gestdo e acompanhamento destes.

1.3 Objetivos do trabalho

1.3.1 Objetivo geral

O presente estudo tem por objetivo propor critérios de avaliacdo de

projetos no empreendedorismo social.



1.3.2 Objetivos especificos

a) Pesquisar critérios de avaliacdo de projetos empreendedores

sociais;

b) proporcionar ferramentas adequadas para subsidiar de forma
racional os colaboradores de instituicdes sociais na avaliacdo de

seus projetos, usando isso como premissa basica do planejamento;

c) colaborar na formacdo de uma postura empreendedora, e de intra-

gestores sociais nas organizacdes do terceiro setor.

1.4 Justificativas

As organizacdes do terceiro setor, tem como missdo a mudanca dos

paradigmas sociais e sdo movidas pelo desejo de “melhorar o mundo”.

“As pessoas que administram e trabalham para elas de forma
voluntaria acreditam na criacdo de um mundo mais justo, mais
compreensivo, mais esclarecido e mais saudavel.

[...] A missdo muitas vezes permeia todos 0s aspectos dessas
organizacbes. Os membros do conselho doam seu tempo
voluntariamente porque apdiam a missdo; 0 corpo técnico
freqientemente faz hora extra porque acredita nela, e os financiadores
dao dinheiro para demonstrar sua solidariedade para com a missao.”
(Hudson, 1999, p. Xll)

Mas para Hudson (1999, p. XlI)

“O grande crescimento e a abordagem cada vez mais profissional
dessas organizacfes mudaram completamente esse ponto de vista.
Hoje em dia, a administracdo esta sendo adaptada para organizacdes
orientadas por valores. Sua linguagem e seus conceitos estdo
comecando a brotar da lingua das pessoas tao elogiientemente quanto
os discursos sobre a causa. Todavia, a administragcdo ndo pode ser
importada sem alteracdes e imposta as organizacfes orientadas por
valores. Diferencas importantes e sutis, enraizadas nas diferentes
naturezas que permeiam essas organizacdes, precisam ser
compreendidas.

[...] Muito frequentemente, pessoas dos setores privado e publico
acreditam ou pressupfe que suas teorias de administracdo devem ser



aplicadas as organizacfes do terceiro setor para que se tornem mais
eficientes. Se ao menos esta instituicAo de caridade fosse mais
profissional € um sentimento comum. No entanto, embora essas teorias
possam trazer beneficios, sdo muitas vezes de valor limitado, porque
deixam de reconhecer que as questdes importantes sao diferentes nas
organizagoes do terceiro setor.

[...] O terceiro setor precisa de teorias de administracdo proprias
adotadas e adaptadas para adequar-se as suas necessidades.”

De acordo com Valarelli (2000)

“Até bem pouco tempo as ONGs ignoravam o mundo organizacional
enquanto as organizagcdes sentiam-se desobrigadas de qualquer
responsabilidade pela melhoria da vida comunitaria. A reducao deste
distanciamento entre Mercado e Sociedade Civil passa pela superagao
de preconceitos e pela exploracdo de formas nova de colaborac&do no
enfrentamento de questdes que interessam a todos, como a melhoria
da educacédo e da saude, combate a violéncia e a pobreza, promocéao
da cultura, defesa do meio ambiente, etc...”

Quanto a elaboracdo de metodologias, Cohen & Franco (1993, p. 15)

afirmam:

“Neste sentido é especialmente importante centrar-se na elaboracéo de
metodologias adequadas para a formulacdo e avaliacdo de projetos
sociais, jA que, em uma situacdo de escassez de recursos e
necessidades incrementadas, sera ainda mais imprescindivel a tarefa
de comparar, escolher e descartar projetos alternativos, procurando
aumentar a racionalidade das op¢des adotadas.”

A avaliacdo de projetos sociais tem um papel central nesse processo
de racionalizacdo e é um elemento béasico do planejamento.

“Por isso, dispor de avaliacbes ex-post de projetos em curso ou ja
realizados é fundamental para melhorar os modelos. Deste modo, a avaliacdo ex-
ante permite a melhor opcdo dos programas e projetos nos quais se concretizam
as politicas”. (Cohen & Franco, 1993, p. 15)

Diante do exposto, torna-se imprescindivel a maior atencdo por parte
da sociedade as organizacdes do terceiro setor, dotando de capacitacdo os seus
colaboradores diretos e indiretos, com ferramentas de gestdo administrativa,
adaptadas a este setor, de forma a se elaborar, avaliar e acompanhar projetos de

forma racional e eficaz, buscando cada vez mais sua auto-sustentabilidade.



Neste trabalho desenvolveu-se uma pesquisa de critérios de avaliacéo
de projetos empreendedores sociais, propondo através das suas principais
caracteristicas qualitativas e quantitativas, um modelo proposto de forma a
auxiliar as instituicbes sem fins lucrativos na melhoria do processo de busca de

recursos para sua aplicacao.

1.5 Metodologia do trabalho

Tendo a dissertacdo “como um resultado de trabalho de pesquisa,
consiste no estudo, o mais completo possivel, do tema escolhido, expressando
conhecimentos do autor a respeito do assunto e a sua capacidade de
sistematizacdo” (SA et al., 1994, p. 28), com esse conceito evidenciou-se o
trabalho de pesquisa de fundamentacdo tedrica de empreendedorismo, bem
como de projetos genéricos e empreendedores sociais, para que se pudesse
chegar a avaliagéo destes.

Em um segundo momento, baseados nos principais topicos
desenvolvidos nos projetos, e na conceituacao, tipos, abordagens e modelos de
avaliagéo, foi identificado e definido os critérios a serem utilizados na avaliagéo de
projetos empreendedores sociais, partindo de suas caracteristicas basicas, desde
uma visdo mais holistica, até a mais abrangente, de forma a propiciar na
elaboracdo de um modelo de avaliacéo.

Como dltimo momento, foi proposto um modelo de avaliagdo de
projetos empreendedores sociais, para que se possa observar de forma concreta
a sua viabilidade de implementacédo, e a sua aplicabilidade em instituicbes sem

fins lucrativos.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho é composto de partes distintas que facilitam a compreenséao
do assunto abordado.
No primeiro capitulo faz-se uma introducdo sobre o assunto, a

definicdo do tema, os objetivos: geral e especificos, a justificativa e a metodologia



utilizada para a realizacdo do presente trabalho, sendo isso essencial para o
conhecimento a respeito do que sera abordado no trabalho.

O segundo capitulo menciona a definicAo de empreendedorismo por
varios autores, seu historico, bem como o perfil do empreendedor e suas
caracteristicas para o0 sucesso, alguns aspectos comportamentais que dificultam o
sucesso dos empreendimentos e o0 processo de aprendizagem do
empreendedorismo. Também é tracado um paralelo entre os gerentes tradicionais
e 0os empreendedores. Entdo é apresentado a definicdo de empreendedorismo
social, seu historico, perfil do empreendedor social e a terminologia técnica usada
neste, e a administracédo de organizacdes sem fins lucrativos.

No terceiro capitulo apresentam-se alguns conceitos e definicdes
importantes para o estudo do empreendedorismo social, tanto na elaboragao de
projetos quanto nas suas avaliagbes. Foram relacionados conceitos como:
caridade e filantropia, elaboracdo e avaliacdo de projetos, organizacdo e
instituicdo, crengas e valores, cultura organizacional e intraempreendedorismo,
clima organizacional, responsabilidade social, investimento social, contabilidade e
balanco social e marketing social.

No quarto capitulo, apresenta-se a estrutura de projetos desenvolvidas
por: Min Carlson, Peter C. Brickerhoff, Darci Prado e José Carlos Dornelas,
destacando-se os topicos principais da elaboracdo de projetos empreendedores
sociais, 0s quais propiciam o estabelecimento dos critérios pesquisados afim de
elaborar um modelo para avaliacdo destes projetos.

O quinto capitulo refere-se ao conceito, especificidade e critérios de
avaliacao, distingdo entre pesquisa e avaliacdo, seus tipos e modelos, algumas
abordagens de avaliacdo, bem como a definicdo e levantamento das principais
caracteristicas de cada um dos critérios, que serao utilizados para a avaliacdo de
projetos empreendedores sociais.

No sexto capitulo é apresentado o modelo proposto de critérios
utilizados para a avaliacao de projetos empreendedores sociais.

Apoés estdo, no capitulo sete a conclusdo e recomendacfes obtidas
com o desenvolvimento do trabalho.

Para finalizar, € listada as fontes de informag¢bes utilizadas na

elaboracao do presente trabalho.



2 EMPREENDEDORISMO

2.1 O empreendedorismo

“O empreendedor € um ser social, produto do meio que habita (época
ou lugar). Se uma pessoa vive em um ambiente em que ser empreendedor é visto
como algo positivo, entdo terd motivacdo para criar 0 seu proprio negdécio.”
(NEMP — Nucleo de Empreendedorismo, 2001)

Acredita-se hoje que o empreendedor seja 0 “motor da economia”, um
agente de mudancas. Muito se tem escrito a respeito, e 0s autores oferecem
variadas definicoes para o termo. O economista austriaco Schumpeter (apud Mc
Levinsen, 1984) associa 0 empreendedor ao desenvolvimento econdémico, a
inovacdo e ao aproveitamento de oportunidades em negocios. Ja para Filion
(2001) “um empreendedor é uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza
visdes”.

A necessidade do empreendedor social na organizacéo é fundamental.

Segundo (Brinckerhoff, 2000, p. 1) “Os empreendedores sociais sdo
diferentes, e frequentemente as organizagbes sem fins lucrativos necessitam
deles. Empreendedores sociais sd0 pessoas que assumem riscos em nome de

outras para servir as suas organizagoes.”

2.1.1 Conceituando o empreendedorismo

Segundo Timmons (apud Dornelas, 2001, p. 37), “0 empreendedorismo

€ uma revolucéo silenciosa, que serd para o século XXI mais do que a revolucdo

industrial foi para o século XX.”



“O empreendedor € aquele que cria um equilibrio, encontrando uma
posicao clara e positiva em um ambiente de caos e turbuléncia, ou seja, identifica
oportunidades na ordem presente.” (Kirzner apud Dornelas, 2001, p. 37)

Para Dornelas (2001, p. 38-39)

“O empreendedor é aquele que detecta uma oportunidade e cria um
negocio para capitalizar sobre ele, assumindo riscos calculados. Em
qualquer definicdo de empreendedorismo encontram-se, pelo menos,
0S seguintes aspectos referentes ao empreendedor:

1. Iniciativa para criar um negdécio e paixao pelo que faz;

2. Utiliza os recursos disponiveis de forma criativa transformando o
ambiente social e econdémico onde vive;

3. Aceita assumir os riscos e a possibilidade de fracassar.”

Logo o empreendedorismo envolve sempre a identificacdo de uma
nova oportunidade, a paixao, a vontade de transformar o meio social, e todas as
funcdes, atividades e acbes associadas a criagdo de novas empresas.

2.1.2 A evolugéo do empreendedorismo

O empreendedorismo tem origem na palavra francesa (entrepreneur),
no entanto, se faz necessario uma analise historica do desenvolvimento da teoria
do empreendedorismo.

O primeiro exemplo de empreendedorismo é creditado a Marco Polo,
ao tentar estabelecer uma rota comercial para o Oriente.

“Como empreendedor, Marco Polo assinou um contrato com um
homem que possuia dinheiro (hoje mais conhecido como capitalista) para vender
as mercadorias deste. Enquanto o capitalista era alguém que assumia riscos de
forma passiva, 0 aventureiro empreendedor assumia papel ativo, correndo todos
0s riscos fisicos e emocionais.” (Dornelas, 2001, p.27)

Na Idade Média, se utiliza empreendedorismo para definir aquele que
gerenciava grandes projetos de producéo, ndo assumindo grandes riscos. Apenas
gerenciava, utilizando recursos disponiveis, muitas vezes estatais, isto €,

originados do governo de seus paises.
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No século XVII, surgem os primeiros contratos governamentais para a
realizacdo de servicos com os empreendedores, onde os economistas Richard
Cantillon, e Jean-Baptiste Say (considerado por muitos como os criadores do
termo empreendedorismo) comegam a considerar os empreendedores como
pessoas que corriam riscos, diferenciando-os dos capitalistas que eram quem
forneciam o capital.

Segundo (Dornelas, 2001, p. 28), no final do século XIX e inicio do
século XX, os empreendedores “foram frequentemente confundidos com os
gerentes ou administradores (0 que ocorre até os dias atuais), sendo analisados
meramente de um ponto de vista econdmico, como aqueles que organizam a
empresa, pagam o0s empregados, planejam, dirigem e controlam as acdes
desenvolvidas na organizagdo, mas sempre a servico do capitalista.”

Porém Dornelas (2001) coloca algumas similaridades entre o
administrador e o empreendedor, sendo que este Ultimo deve ser bom
administrador para ter sucesso, mas tem algumas caracteristicas e atitudes que o
diferenciam do primeiro.

O empreendedor foi objeto de estudo de varios autores sob diferentes
aspectos, por uma variedade de areas de conhecimento, como a psicologia, a
sociologia, pedagogia, economia, administragéo e outros, como fica evidenciado
no historico e na caracteristica relacionada e que pode ser observado no quadro
1.
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QUADRO 1 - Diversos enfoques sobre os empreendedor

DATA AUTOR CARACTERISTICAS

1848 Mill Tolerancia ao risco

1917 Weber Origem da autoridade formal

1934 Schumpeter Inovacdo, iniciativa

1954 Sutton Busca de responsabilidade

1959 Hartman Busca de autoridade formal

1961 Mc Clelland Corredor de risco e necessidade de
realizacéo

1963 Davids Ambicéo, desejo de independéncia
Responsabilidade e auto confianca

1964 Pickle Relacionamento humano, habilidade de
Comunicacéao, conhecimento técnico

1971 Palmer Avaliador de riscos

1971 Hornaday e Aboud Necessidade de realizagéo, autonomia,
Agressao, poder, reconhecimento,
Inovacao, independéncia

1973 Winter Necessidade de poder

1974 Borland Controle interno

1974 Liles Necessidade de realizacao

1977 Gasse Orientado por valores pessoais

1978 Timmons Auto confianca, orientado por metas,
Corredor de riscos moderados, centro de
Controle, criatividade, inovacao

1980 Sexton Energético, ambicioso, revés positivo

1981 Welsh e White Necessidade de controle, visador de
Responsabilidade, auto confianca,
Corredor de riscos moderados

1982 Dunkelberg e Cooper |Orientado ao crescimento,
Profissionalizacdo e independéncia

Fonte: Mc Levinsen, 1984, p. 356.

“No entanto uma parte dos economistas passam a ver O0S
empreendedores como criadores e detectores de oportunidades, negécios, nao

sendo capazes de criar uma ciéncia de comportamento propria, com a recusa de
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aceitar modelos nao quantificaveis, voltando o estudo do empreendedorismo para
0s comportamentalistas.” (Filion, 1999).

Um dos primeiros autores que identificou o sistema de valores como
um elemento fundamental para a explicagcdo do comportamento empreendedor foi
Max Weber em 1930, mas no entanto, foi David C. McClelland em 1961, quem
iniciou uma ciéncia do comportamento tendo como ponto focal o
empreendedorismo. Segundo ele “um empreendedor é alguém que exerce
controle sobre uma producdo que ndo seja sé para o seu consumo” (Filion 1999,
p. 8).

Para Filion (1999, p. 11) “Nos anos 80, o campo do empreendedorismo
cresceu e espalhou-se por quase todas as ciéncias humanas e gerenciais. A
transicdo foi marcada por dois eventos: a publicacdo da primeira enciclopédia
contendo o que havia de melhor e mais moderno sobre o assunto (Kent, Sexton &
Vesper, 1982) e a primeira grande conferéncia anual (a Conferéncia de Babson)
dedicada a pesquisa do novo campo.”

O estudo do empreendedorismo como disciplina, no entanto, ndo foi
feito como o de outras, o que houve foi um grande numero de pesquisadores a
estudar cada um com sua cultura, I6gica e metodologia diferente, estabelecendo
graus variados em seus préprios campos de estudo, sendo que hoje cada vez
mais pessoas estao se dedicando ao estudo exclusivo do empreendedorismo.

2.1.3 O perfil do empreendedor

Os empreendedores, segundo a teoria da motivacao psicolégica, sao
também motivados por trés necessidades, a de realizacdo, de poder e a de
afiliacdo. Sendo que a primeira estabelece a competicdo com 0s seus proprios
critérios, supera a sua propria exceléncia, visa uma realizacdo e formula planos
para formular obstaculos pessoais, ambientais e de negocios.

Pela necessidade de afiliacdo, o empreendedor visa estabelecer lacos
de amizade, ser aceito, fazer parte de grupos sociais, ele possui uma elevada
preocupa¢do com as pessoas ha sua satisfacao de trabalho. E por dltimo, tem-se

a necessidade de poder, ou seja, de executar acbes poderosas, despertar fortes
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reacdes emocionais nas outras pessoas e estar sempre preocupado com a
reputacao, status e posicao social que ocupa.

Segundo Filion (1999), partindo-se de um estudo comportamentalista,
0os empreendedores apresentam as caracteristicas que podem ser observadas no

quadro 2.

QUADRO 2 — Caracteristicas dos empreendedores

Inovacao Necessidade de realizagéo
Lideranca Autoconsciéncia

Riscos moderados Autoconfianca

Independéncia Envolvimento a longo prazo
Criatividade Tolerancia a ambiglidade e incerteza
Energia Iniciativa

Tenacidade Capacidade de aprendizagem
Originalidade Habilidade na utilizacao de recursos
Otimismo Sensibilidade a outros

Orientacdo para resultados Agressividade

Flexibilidade Tendéncia a confiar nas pessoas

Habilidade para conduzir situacdes Dinheiro como medida de desempenho

Fonte: Filion, 1999, p. 5-28.

2.1.4 Caracteristicas do empreendedor de sucesso

Para Dornelas (2001) o empreendedor de sucesso poSSui
caracteristicas extras, além dos atributos de administrador, e alguns atributos
pessoais que, somados a caracteristicas sociolégicas e ambientais permitem o
nascimento de uma idéia, e com isso uma nova empresa. As principais

caracteristicas dos empreendedores de sucesso sao:
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e Sao visionarios

e Sabem tomar decisdes

e Sao individuos que fazem a diferenca

e Sabem explorar ao maximo as oportunidades

e Sao determinados e dinamicos

e Sao dedicados

e SA&o0 otimistas e apaixonados pelo que fazem

e Sao independentes e constroem o proprio destino
e Ficam ricos

e S3&o lideres e formadores de equipes

e Sao bem relacionados (networking), e organizados
e Criam valor para a sociedade

¢ Planejam, planejam, planejam

e Possuem conhecimento

e Assumem riscos calculados

2.1.5 Gerentes tradicionais e empreendedores

Conforme os temas enfocados, pode-se observar caracteristicas
distintas entre os gerentes tradicionais e os empreendedores, pois nem sempre 0
bom administrador € um empreendedor e este muitas vezes ndo tem as
caracteristicas inerentes para uma boa administracdo de um negocio, mormente
nas questdes de delegacédo e supervisdo, e também por envolver-se muitas vezes
diretamente ao empreendimento.

O quadro 3, mostra a comparacéo entre 0os gerentes tradicionais e 0s
gerentes empreendedores, conforme sua motivacdo, referéncia de tempo,

atividade, riscos, decisdes, histérico e relacionamento com pessoas.
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QUADRO 3 — Comparacéo entre gerentes tradicionais e empreendedores

corporagdo, como secretaria,
status e poder.

Temas Gerentes tradicionais Empreendedores
Motivacéo Promocéo e outras Independéncia, oportunidade
principal recompensas tradicionais da | para criar algo novo, ganhar

dinheiro.

Referéncia de
tempo

Curto prazo, gerenciando
orgcamentos semanais,
mensais, com horizonte de
anual.

Sobreviver e atingir cinco a dez
anos de crescimento do
negocio.

Atividade Delega e supervisiona. Envolve-se diretamente.
Status Preocupa-se com status. N&o se preocupa.
Risco Vé com cautela. Assume riscos calculados.

Falhas, erros

Tenta evitar erros e surpresas.

Aprende com erros e falhas.

Decisbes

Concorda com 0s superiores.

Segue seus sonhos, decide.

A quem serve

Aos outros, seus superiores.

A si préprio e as seus clientes.

Historico Membros da familia Membros da familia possuem

familiar trabalharam em grandes pequenas empresas.
empresas.

Relacobes A hierarquia € a base do As transacdes e acordos sao a

pessoais relacionamento. base do relacionamento.

Fonte: Dornelas, 2001, p. 36.

2.1.6 O processo de aprendizagem do empreendedorismo

O processo empreendedor envolve todas as funcdes, atividades e

acOes associadas com a criagdo de novas empresas, sendo 0 primeiro passo o

processo de criacdo de algo novo, de valor. O segundo, o empreendedorismo

requer a devogédo, o comprometimento de tempo, o esfor¢co necessario para fazer

a empresa crescer e por ultimo, o empreendedorismo requer ousadia, que se

assuma riscos calculados, que se tomem decisfes criticas e que nao se desanime

com as falhas e erros.
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A figura 1 exemplifica alguns fatores que mais influenciam esse
processo durante cada fase da aventura empreendedora.

Fatorespessoais  Fatorespessoais Fatores Sociologicos Fatores Fatores
Realizacéo Assumir riscos Net Working pessoais Organizacionais
pessoais Insatisfaczo ¢/ Equipes Empreendedor  Equipes
Assumir riscos Trabalho Influenciasdospais ~ Lider Estratégia
Valorespessoais  Ser demitido Familia Gerente Estrutura
Educacéo Educacso Modelos (Pessoasde ~ Vis30 Cultura
Experiéncias ~ 'dade SUCesso) Produtos

Inovacédo Evento inicial Implementagao Crescimento
Ambiente Ambiente Ambiente
Oportunidade Redlizago Competidores
Criatividade Competicéo Clientes
Modelos (Pessoas) de Recursos Fornecedores
SUCESSD Incubadoras Investidores

Politicas publicas Bancos
Advogados
Recursos

Poaliticas publicas

Figura 1 — Fatores que influenciam no processo empreendedor
Fonte: Adaptado de Dornelas, 2001, p. 40.
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2.1.7 Aspectos comportamentais que dificultam o sucesso de

empreendimentos

Crescentemente tem se observado que existem alguns aspectos e

caracteristicas comportamentais que representam um problema para 0 sucesso

do novo empreendimento, e que esses atributos sdo muito comuns em

empreendedores de empresas que fracassaram. Segundo Fillion (2001) os

principais aspectos séo:

1.

Senso de invulnerabilidade: que é um aspecto inerente a individuos
gue acham que nada podera lhes acontecer, em funcéo disto correm

riscos desnecessarios e nao inteligentes.

. Crenca de que é o “super-homem”: esse termo ilustra pessoas que

tentam provar que sdo melhores e que podem facilmente
desempenhar melhor que os outros, provam a si mesmo e para

impressionar aos outros.

. Senso de anti-autoridade: pessoas que se esquivam do seu controle,

gue em geral ndo gostam que digam o que elas devem fazer,

portanto nao visa o feedback.

. Impulsividade: no processo decisorio, sdo muito rapidas, nao

explorando muito bem as implicacdes que poderao ocorrer.

. Falta de auto-controle: € o contrario do atributo de locus interno que

o0 empreendedor deve ter, ou seja o controle.

. Perfeccionismo: deve se possuir limite, pois muitas vezes o tempo

gasto na obtencao da perfeicao, inviabiliza os resultados.

. Excesso de auto-confianca: ndo deve se achar que se sabe tudo e

se tem todas as respostas, e sim reconhecer suas falhas.

. Senso de independéncia: deve-se ter limite, pois deve sempre saber

gue pode precisar de outras pessoas, para a realizacdo e o

cumprimento de metas e objetivos.
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2.2 O empreendedorismo social

2.2.1 Conceituando o empreendedorismo social

O terceiro setor consiste em organizacdes cujos objetivos principais
sao sociais, em vez de econbmicos, portanto “sua esséncia engloba instituicoes
de caridade, organizacdes religiosas, entidades voltadas para as artes,
organizagbes comunitarias, sindicatos, associacdes profissionais e outras
organizacdes voluntarias.” (Hudson, 1999, p. XI)

Os empreendedores sociais criam valores sociais através da inovacgao
e da forca de recursos financeiros, independente da sua origem, sempre com 0
propésito do desenvolvimento social, econdmico e comunitario. Sendo esses
conduzidos por duas correntes, a primeira predomina o desejo social natural que
muda frequentemente os beneficios desde sua inovacéo ou solucdo de principios
da empresa, ja na segunda ha a predominédncia da sustentabilidade da
organizacdo, com a criacao do salario ganho ou sociedade com fim lucrativo.

Na visdo de Brinckerhoff (2000, p. 11) “o centro do empreendedorismo
social € uma boa administracdo”. O autor enfatiza que os empreendedores sociais
sdo pessoas sempre dispostas a agregar valores aos servigos existentes, bem
como a servir aos seus colaboradores com novas formas para isso. Para ele os
empreendedores sociais, tem as seguintes caracteristicas:

e Sempre dispostos a correr riscos razoaveis em favor das pessoas

as quais a organizacao serve;

e Entendem a diferenca entre necessitar e querer;

e Entendem que todos o0s recursos alocados sdo realmente

investimentos administrados;

e Mensuram o retorno social e financeiro de cada um dos

investimentos; e
e Sempre ter uma missdo, mas sabem que sem dinheiro ndo ha

missdo que se conclua.
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Hudson (1999, p. 9), define bem as fronteiras, limites do
empreendedorismo social, isto €, tracando as fronteiras entre o terceiro setor, e 0s

setores publicos e privados como pode ser observado na figura 2.

Terceiro setor
Organizagdestipicas
Institui¢cbes de caridade
Organizagoes voluntérias
Organizagbes de campanhas
OrganizagOes de arte
subsidiadas, igrejas, sindicatos,
organizagdes de empregados e
profissionais, e clubes

Organizagdes secundarias
do terceiro setor: escolas
independentes,
cooperativas, associacéo de
previdéncia e de amigos, e
sociedade de seguros mituo

Organizagdes secundérias
do terceiro setor:
associagOes de habitagéo,
escolas educacionais, ou
mantidas por doagdes,
museus, e ONGs parciais.

Setor privado:
companhias, parcerias e
comerciantes autbnomos

Setor privado:
Autoridades da salide e
locais, e governo central

Figura 2 — Fronteiras entre o terceiro setor, setor privado e o setor publico.

As organizac¢des sociais tradicionais geralmente tem sua administracao
e foco de gestéo diferenciados das organizagfes sociais empreendedoras, 0 que

pode ser observado no quadro 4.



QUADRO 4 — Paralelo entre organizacdes sociais tradicionais e organizacdes

sociais empreendedoras
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Organizacao social tradicional

Organizacéao social empreendedora

Estatuto e regras direcionadas

Missao direcionada

Hierarquia

Time/trabalho orientados

Especializacdo de responsabilidade

Integracéo de responsabilidade

Controle centralizado

Descentralizado/empowerment

Contabilidade conforme as regras

Contabilidade conforme os resultados

Foco no melhor para a organizagao

Foco no melhor para o cliente

Enfases nos programas

Enfase no centro de competéncias

Valor uniforme

Valor flexivel

Qualidade baseada no padréo
profissional

Qualidade indo de encontro ou
excedendo as expectativas do cliente

Gerenciamento dos custos

Gerenciamento dos valores

Ordem de servigo exclusiva

Escolha e competicao

Dependente de recursos

Financeiramente auto-suficiente

Ser todas as coisas a todas pessoas

Nicho-orientado

Fonte: Thalhubner, 2001.

2.2.2 A evolugéo do empreendedorismo social

O histérico do empreendedorismo social praticamente se confunde ao

do empreendedorismo propriamente dito, porém pode-se diferencia-lo mormente

na origem da palavra “caridade” de origem latina, caritas, significando amor ao

préximo, beneficéncia e da palavra “filantropia” de origem grega, significando boa

vontade para com as pessoas.

Porém Hudson (1999, p. 1) afirma que,

“A filosofia que permeia quase todos 0s aspectos do terceiro setor é 0
desejo humano de ajudar outras pessoas sem a exigéncia de
beneficios pessoais. A maioria das pessoas pensam no setor em
termos de caridade e pressupde que é um fenbmeno moderno. Alguns
sugerem que ele volte & época elizabetana ou ainda aos tempos do

Império Romano.”
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[...] “Entretanto com o crescimento das primeiras vilas e cidades e o
movimento das pessoas para longe de suas familias, novas formas de
auxilio social eram necessarias. As primeiras civilizacbes egipcias
desenvolveram um severo codigo moral com base na justica social.
Esse codigo encorajou as pessoas a ajudar os outros em suas
necessidades - por exemplo, ao transportar um pobre para o outro lado
do rio sem cobrar. O proprio farad contribui ao dar abrigo, pao e roupas
para os pobres quase 5.000 anos atras.”

Na antiga india, o imperador budista Asoka (proximo a 200 a.C),
providenciou instala¢cdes médicas, mandou cavar pocos, e plantou arvores para o
deleite do povo. Mas foram os profetas judeus os pioneiros a trabalharem pela
justica social, politica e econdmica e pressionarem 0s seus governos a mudarem
as politicas administrativas (Hudson (1999).

A caridade esteve sempre relacionada com as organizacdes religiosas.
Os judeus promoviam a idéia de que os pobres tinham direitos e os ricos deveres,
ja no mundo islamico a filantropia foi usada para montar grandes hospitais.

Ainda segundo Hudson (1999 p. 2), as “Discussdes sobre os papéis
conflitantes entre o setor publico e o setor da filantropia foram tumultuadas
durante o século XVI, quando Henrique VIII e Eduardo VI confiscaram hospitais e
propriedades de associacdes. Na época a Reforma minou o sistema de bem-estar
social centrado na igreja e a lacuna foi preenchida por uma interferéncia maior do
Estado, por meio de aumento de impostos.”

Esse processo era composto de dinheiro doado a instituicbes de
caridade, hospitais, universidades e esquemas de empréstimos para ajudar as
pessoas a comecarem um negoécio préprio, questionando ja a época o papel do
Estado.

“Todavia, durante a maior parte desse periodo até a metade do século
XIX, a caridade na Gra-Bretanha foi caracterizada por um grande
numero de organizacbes, muitas vezes ciumentas entre si, engajadas
em atividades com pouco conhecimento sobre as causas basicas da
pobreza. As organiza¢cfes muitas vezes trabalhavam sem saber o que
as outras estavam fazendo e sem conhecer bem o0s proprios
beneficiarios.” (Hudson, 1999, p. 3)

Mas foi por volta de 1869 que surgiram as grandes inovacdes do bem-

estar humano, que tornaram-se depois organizacdes do terceiro setor, sendo uma
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forma aceita de trabalho, isto é, disciplinou as necessidades das pessoas em uma
abordagem estratégica, cujos objetivos eram:

e ‘“evitar a distribuicdo indiscriminada de auxilio;

e promover cuidadosa investigacdo nos casos individuais;

e descobrir as causas do sofrimento das pessoas;

e remover essas causas;

e coordenar atividades de caridade para evitar excesso de ajuda para

determinado individuo.” (Hudson, 1999, p. 3)

Esta abordagem estratégica acontece simultaneamente com o
aumento da intervencdo do Estado nos assuntos sociais, com isso muitas idéias
surgidas para atender as pessoas pelo terceiro setor nos ultimos 150 anos, foram
adotadas pelos governos. Porém até 1948, as organizacdes voluntarias e de
caridade permaneceram como principais provedoras de servicos diretos, no

entanto,

“Mais significativamente, nos ultimos anos a tendéncia do governo para
separar usuérios de fornecedores de servigos tem apresentado muitas
oportunidades para as organizacdes orientadas por valores. Algumas
estdo retornando ao seu papel anterior de principais fornecedoras de
servicos. Estdo competindo por um ndamero crescente de contratos que
0 governo, as autoridades locais e de saude estdo colocando em
licitacdo, freqientemente com sucesso consideravel. Essas novas
oportunidades, juntamente com o desdobramento dos grandes
fornecedores de servicos de saude, educacdo e bem-estar social em
organizagbes menores e mais independentes, estdo contribuindo para o
crescimento do setor.” (Hudson, 1999, p. 7)

2.2.3 O perfil do empreendedor social

Os empreendedores sociais possuem caracteristicas distintas dos
empreendedores de negdcios. Eles criam valores sociais através da inovacao e
forca de recursos financeiros, em prol ao desenvolvimento social, econémico e
comunitario.

Alguns dos fundamentos béasicos do empreendedorismo social estdo

diretamente ligados ao empreendedor social, destacando-se a sinceridade, paixao
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pelo que faz, clareza, confianca pessoal, valores centralizados, boa vontade de

planejamento, sonhador e uma habilidade para o improviso.

No quadro 5, se evidencia algumas caracteristicas comparativas entre

empreendedores de negdcio e sociais, no que tange a sua forca e experiéncia

profissional, no foco, na sua liberdade, na aplicacdo do lucro, e também quantos

aos riscos assumidos.

QUADRO 5 — Comparacéao entre empreendedores de negocio e empreendedores

sociais

Empreendedores de Negdcio

Empreendedores Sociais

Forca é experiéncia pessoal, energia e
conhecimento

Forca é sabedoria coletiva e
experiéncia de organizacdes é a
chave

Foco em pequenos termos financeiros

Foco na capacitacdo organizacional

Liberdade de idéias

Idéias baseadas na organizacao estéo
na missao

Lucro é um fim

Lucro € um significado

Lucro embolsado e/ou distribuidos para
acionistas

Lucro retorna a organizagdo na ordem
para servir mais pessoas

Riscos pessoais e/ou financiador em
ativos

Riscos ativo organizacional, imagem e
crenca publica

Fonte: Thalhubner, 2001.

O empreendedor social e sua inovagao, segundo a Fundagao Ashoka,

tem um ciclo de vida de mais ou menos 15 anos, entre o seu aprendizado, isto €,

o estudo da area em que vai desenvolver os trabalhos, seguido do
desenvolvimento propriamente dito da idéia concebida, e por fim a sua
maturacdo, ou seja, quando essa idéia estd bem estabelecida e reconhecida

(Ashoka, 2001).
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2.2.4 Terminologiatécnica do empreendedorismo social

O empreendedorismo social apresenta algumas terminologias distintas
do empreendedorismo de negdcios, que necessitam ser compreendidas. A figura
3 demonstra de forma interativa a relacdo entre os termos técnicos usados no

empreendedorismo social.

Intersetorial Empreendedor Filantropia de risco
socid

l

responsabilidade Capital social

social I

Empreendimento
N filantrépico <

Capital derisco
Organizagao com / *

Plano de negécios

Figura 3 — Terminologia do empreendedorismo social.

2.2.4.1 Empreendedor social (Social entrepreneur)

Empreendedor social é a pessoa responsavel pela mudanca e
inovacao no terceiro setor, perseguidor de oportunidades para criar e sustentar o
valor social, aplicando novas abordagens no seu trabalho e recursos, atuando
sobre esses sem constrangimento, e ainda tendo uma elevada compreenséo a

guem ele serve (comunidade e financiadores).
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2.2.4.2 Empreendimento sem fins lucrativos (Nonprofit enterprise)

Empreendimento sem fins lucrativos sdo organizacdes criadas para
desenvolver empregos ou oportunidades de treinamentos para pessoas de baixa
renda, operando simultaneamente no limiar da pobreza, geralmente conhecidas

por negdcio social para a comunidade e prosperidade desta.

2.2.4.3 Capital de risco (Venture capital)

O Capital de risco séo os custos aplicados diretamente em um projeto
empreendedor social de forma a propicia um modelo de investimento, para que

surjam idéias novas e organizac6es aptas a ganhar o mercado.

2.2.4.4 Filantropia de risco (Venture philantropy )

Filantropia de risco € o fornecimento de recursos a empreendedores
sociais em organizacbes em ascensao, a longo prazo com o comprometimento
substancial de poucos financiadores, em detrimento do comprometimento para
com o maior numero de beneficiarios. Esse auxilio pode ser por participacdo da

diretoria, montagem de equipe ou redes de contatos.

2.2.4.5 Intersetorial (Intersectorial)

Intersetorial € a unido de dois ou mais setores que utilizando seus

recursos, ferramentas, e experiéncias de gestao visam objetivos comuns e uma

maior otimizagao dos recursos aplicados.
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2.2.4.6 Capital social (Social capital)

O capital social € o desenvolvimento dos individuos auto-suficientes
gue apoiados mutuamente, tem a generosidade e objetivos de criar as estruturas,
organizagfes e recursos necessarios para uma sociedade mais saudavel e
igualitaria, comecando com o capital humano e culminando com as organizacfes

do terceiro setor.

2.2.4.7 Organizacdo com responsabilidade social (Socialy responsible

business)

A responsabilidade social da organizacdo consiste na pratica de
integrar o comportamento ético, o interesse pro-ativo e a acdo para o bem publico
por organizacGes do setor privado da qual o propdsito principal € a criacdo de

organizacao e lucro.

2.2.4.8 Plano de negécios (Business plan)

O plano de negocios é a ferramenta que permite tanto o
estabelecimento da visdo, posicionamento da empresa frente a esta, e aos
objetivos estratégicos da empresa, ou seja, € o documento que deve refletir a
realidade, as perspectivas e a estratégia da organizacdo, devendo ser dindmico, e
atualizado periodicamente de acordo com as mudangas externas e internas da

organizacao.

2.2.5 Administracdo de organizacdes sem fins lucrativos
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A capacidade dos governos para executar tarefas sociais esta se
tornando cada vez mais limitada, por outro lado, as instituicdes sem fins lucrativos
estdo fazendo muito mais do que apenas as suas necessidades especificas.

Ha quarenta anos ndo se falava tanto de organizacbes sem fins

lucrativos, porém, hoje comeca-se a compreender o seguinte:

“Néo é o fato dessas instituicbes serem sem fins lucrativos, isto é, ndo
sdo empresas. Também ndo se trata do fato delas serem ndao-
governamentais. E que elas fazem algo muito diferente das empresas
ou do governo. As empresas fornecem bens ou servicos. O governo
controla. A tarefa de uma empresa termina quando o cliente compra o
produto, paga por ele e fica satisfeito. O governo cumpre sua funcao
guando suas politicas séo eficazes. A instituicdo sem fins lucrativos nédo
fornece bens ou servicos e nem controla. Seu produto ndo € um par de
sapatos, nem um regulamento eficaz. Seu produto é um ser humano
mudado. As instituicdes sem fins lucrativos sdo agentes de mudanca
humana. Seu produto € um paciente curado, uma crianca que aprende,
um jovem que transforma em um adulto com respeito proprio, isto €, é
toda uma vida transformada.” (Drucker, 1999, p. XIV)

As instituicdes sem fins lucrativos sabem que hoje precisam ser
gerenciadas por ndo terem um lucro convencional, e é por isto que devem ter
ciéncia de que precisam aprender a usar a gestdo como ferramenta para se
concentrarem em sua misséo, na busca da eficacia de resultados.

Entretanto, para Drucker (1999, p. XIV),

“somente uma pequena parcela daquilo que estd a disposicdo das
instituicbes sem fins lucrativos, para ajuda-las em questdes de
lideranca e geréncia, foi concebida especificamente para elas. A maior
parte foi desenvolvida originalmente para as necessidades das
empresas. Pouca atencdo € dada as caracteristicas distintas das
instituicbes sem fins lucrativos, ou suas maiores necessidades
especificas.”

Mas segundo Drucker (1999), existem caracteristicas nas instituicoes
sem fins lucrativos como:

e a sua missao, que distingue-se do que vem a ser resultados;

e as estratégias necessarias a comercializacdo dos seus servicos;

e a obtencdo de recursos necessarios para a execucao de uma tarefa;

e 0 desafio de introducédo de inovagbes e mudancas em instituicoes

que dependem de voluntarios e portanto ndo podem exigir;
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e 0s materiais disponiveis, humanos e organizacionais, focalizam
menos as realidades especificas; e

e 0 papel diferente que o conselho diretor desempenha.

Existem algumas diferencas entre organizacdes privadas orientadas
para o0 lucro e organizacbes publicas sem fins lucrativos. Nas primeiras,
encontram-se como medida de efetividade o lucro, as estratégias de longo prazo,
um orcamento de planejamento e controle, os pagamentos de beneficios a todos
0s empregados e uma selecdo administrativa gerencial pela competéncia pericial.
J& nas segundas, sua efetividade se d4 em funcdo do servigco aos clientes, as
estratégias de curto prazo, a um orcamento direcionado para controle, da
existéncia de muitos voluntarios que nao recebem remuneracdo monetaria e sua
selecao gerencial se d4 em funcdo da competéncia técnica e profissional.

No planejamento estratégico e administracdo por objetivos, tanto as
organizacdes de negocios como as sociais devem ter presente:

e 0 estabelecimento de uma misséo clara, isto €, definir qual € o seu
negdcio, definir objetivos e metas claras em fung¢édo da misséo, criar
padrbes de realizacdo e desempenho, retro-informar através do uso
desse desempenho;

e a realizacdo de uma revisdo organizada dos objetivos e resultados,
eliminando o que néo serve;

e a necessidade de metas tangiveis, visando sua otimizacao.

O desenvolvimento organizacional € visto como grande aliado as
instituicbes sem fins lucrativos, tendo em vista a tendéncia de aumento da
satisfacdo, motivacao e entusiasmo das pessoas envolvidas, isso tudo fazendo-se
através da descentralizacdo de poder, e que seus colaboradores se sintam
importantes com o0 que estdo fazendo, jA que ndo sdo remunerados na maioria
das vezes em espécie, mas tendo-o como engajado na busca do sucesso da

organizagdo, com o seu alto comprometimento e lealdade.



3 CONCEITOS E DEFINICOES

Este capitulo aborda os conceitos e definicbes de alguns termos
usados no empreendedorismo social, até a elaboracdo, o acompanhamento e a
avaliacdo dos projetos sociais, para que se tenha uma compreensdo mais exata

da area em estudo.

3.1 Caridade e filantropia

Caridade Atribuidos Filantropia

como
sinbnimos

Figura 4 — Caridade e filantropia

Hudson (1999, p. 1) afirma que “a palavra caridade tem origem latina,
caritas, significando amor ao préximo ou beneficéncia e liberalidade para com os
necessitados ou menos afortunados. E a palavra filantropia, de origem grega,

significa boa vontade para com as pessoas”.
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3.1.1 Caridade

caridade

No dicionario de filosofia de Abbagnano (1998, p. 118) encontra-se que

“E a virtude cristd fundamental porque consiste na realizagdo do
preceito cristdo fundamental: ‘Ama o teu proximo como a ti mesmo’.
S&o Paulo foi quem mais insistiu na superioridade da caridade, em
relacdo as outras virtudes cristas, quais sejam a fé e a esperanca. ‘A
caridade tudo suporta, em tudo em fé, tudo sustenta... Agora existem a
fé, a esperanca e a caridade, essas trés coisas; mas a caridade é a
maior de todas’ (Cor.,l, 13,7,13). Para Sdo Paulo, a caridade &,
substancialmente, o vinculo que mantém ligados os membros da
comunidade cristad e faz dessa comunidade o préprio ‘corpo de Cristo’
... Na linguagem comum, essa palavra as vezes € empregada no lugar
de beneficéncia, isto é, para indicar a atitude de quem o bem do outro e
se comporta generosamente para com ele. Mas a linguagem comum
também conhece e usa o significado correto desse termo, ao afirmar
por exemplo que ‘E preciso um pouco de caridade’ a quem julga com
demasiada severidade o seu proximo: nesse caso, obviamente,
caridade significa amor ou compromisso.”

Com isso observa-se que mesmo antes do inicio da era cristd ja existia

a preocupacao dentro do grupo familiar em cuidar dos seus membros enfermos,

deficientes e idosos. E Hudson (1999, p. 1) enfatiza que “a caridade comeca em

casa.”

3.1.2 Filantropia

A filantropia, conforme Hudson (1999, p 2), teve inicio no mundo

islamico com a montagem de hospitais e a criacado de “fundos de misérias” para

os indigentes que se encontravam hospitalizados, que recebiam “cinco pecas de

ouro” assim que recebessem alta.

No dicionario de filosofia de Abbagnano (1998, p. 441) encontra-se que

filantropia é

“amizade do homem para com outro homem. Essa palavra foi assim
entendida por Aristétoles (Et Nic., VIII,1,1155, a 20) e pelos estoicos,
que atribuiram essa amizade ao vinculo natural, gracas ao qual toda a
humanidade constitui um anico organismo... Diégenes Laércio atribui 0
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conceito de filantropia também a Platdo, que o teria dividido em trés
aspectos: saudacdo, ajuda, hospitalidade (Diog. L., Ill, 98). Na
linguagem moderna, a significacdo desse termo restringiu-se ao
segundo dos aspectos distinguidos por Platdo. A atitude geral de
benevoléncia para com os outros homens hoje € freqlientemente
chamada de altruismo”.

3.2 Projetos, elaboracéao e avaliacao

Quando se trata de projetos, encontram-se varias definicdes. No
entanto € de suma importancia centrar-se na elaboracdo de metodologias
adequadas para a formulacdo e avaliacdo de projetos, pois para que se tenha
resultados eficazes na sua aplicabilidade, deve-se sempre ter em mente que a
avaliacdo tem um papel central no processo de racionalizacdo da elaboracdo em

si do projeto, sendo um elemento de planejamento basico.

3.2.1 Elaboracéao de projeto

A palavra projeto no Brasil tem forte influéncia do inglés project,
assumindo duas vertentes de terminologia, ou seja, design para significar
concepcao ou especificacdes técnicas, e projetos/empreendimentos tendo como
fases a criacdo, estudo de viabilidade, definicdo de requisitos, projeto, execucéo,
instalacao e testes e seu encerramento.

Para Prado (1998, p. 18) projeto é “um empreendimento Unico e nao-
repetitivo, de duracdo determinada, formalmente organizado e que congrega e
aplica recursos visando o cumprimento de objetivos pré-estabelecidos.”

Os projetos genéricos possuem varias fases que podem ser
observadas na figura 5.
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— Definicdo ~
criagZo Estudo da de design Instalacio Final
viabilidade requisitos etestes

Figura 5 — Fluxograma do ciclo de vida de um projeto
Fonte: Adaptada de Prado, 1998, p. 31-32.

A ONU - Organizacdo das Nacbes Unidas define projeto como “um
empreendimento planejado que consiste num conjunto de atividades inter-
relacionadas e coordenadas para alcancar objetivos especificos dentro dos limites
de um orcamento e de um periodo de tempo dados.” (Cohen & Franco, 1993, p.
85)

Para Woiler & Mathias (1996, p. 27), projeto é o “conjunto de
informacdes internas e/ou externas a empresa, coletadas e processadas com o
objetivo de analisar-se (e, eventualmente implantar-se) uma decisdo de
investimento.”

Existem varios tipos de projetos, tais como de engenharia, construcéo,
manutencdo, pesquisa e desenvolvimento, lancamentos de novos produtos,
informatica e os projetos de administracdo. Este ultimo € objeto de estudo, pois
ocorre freqientemente em qualquer organizacdo, seja de negécios ou sem fins
lucrativos.

Como destaca Woiler & Mathias (1996) as caracteristicas basicas de
um projeto sao:

e Sempre ter inicio e encerramento definidos;

e um plano organizado, isto €, uma abordagem metodica usada para

gue se atinjam os objetivos do produto;

e contar com recursos especialmente alocados a ele, como tempo,

pessoal e verba;

e equipe capaz de levar a termo o trabalho proposto; e

e metas estabelecidas que busquem resultados em termos de

gualidade e/ou de desempenho.
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Isto é fundamental para que se tenha uma boa gestdo de projetos,
facilitando assim o acompanhamento e, principalmente, uma metodologia

adequada de avaliagéo desses projetos, na busca de sua otimizagéao.

3.2.2 Avaliacéo de projetos

Segundo Cohen & Franco (1993, p. 76) a avaliacao foi definida pela
ONU como o “processo orientado a determinar a sistematica e objetivamente a
pertinéncia, eficiéncia, eficacia e impacto de todas as atividades a luz de seus
objetivos. Trata-se de um processo organizativo para melhorar as atividades
ainda em marcha e ajudar a administracdo no planejamento, programacao e
futuras tomadas de decisdes.”

Segundo a ONU existem dois tipos chaves de avaliacdo que nos
possibilitam a tomada de deciséo, a avaliacdo ex-ante, que nos permite escolher
a melhor opcao dos programas e projetos nos quais se concretizam as politicas, e
a avaliacdo ex-post de projetos em curso ou ja realizados, sendo que a analise
dentro desses dois conceitos facilita para que se possa melhorar os modelos,
visando uma eficiéncia e melhoria continua dos projetos que estdo em

desenvolvimento.

3.3 Organizacao e instituicao

3.3.1 Organizacéo

“As organizagcbes constituem a forma dominante de instituicdo em
nossa sociedade: sdo a manifestacdo de uma sociedade altamente especializada
e interdependente, que se caracteriza por um crescente padrdo de vida. As
organizacdes permeiam todos 0s aspectos da vida moderna e envolvem a tencao,
tempo e energia de numerosas pessoas.” (Chiavenato, 1999, p. 84)

A figura 6 demonstra que a instituicdo esta inserida dentro da
organizacdo como um todo, mostrando a sua predominéncia em relacdo a

instituicao.
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Figura 6 — Predominéncia de organizacao em instituicao
Fonte: Chiavenato, 1999, p. 84.

A organizacdo pode ter dois significados distintos, isto €, organizacao
como entidade social, onde as pessoas interagem entre si para alcancar objetivos
especificos, isso denota qualquer empreendimento humano, e organizacdo como
funcdo administrativa, ou seja, como parte do processo administrativo, com a
previsdo, 0 comando, a coordenacao e o controle, visando estruturar e integrar 0s
recursos e estabelecer as atribuicdes de cada pessoa e suas relacoes.

Para Stinchombe (apud Chiavenato, 1999, p. 64), as organiza¢des sé&o
caracterizadas por um “conjunto de relagBes sociais estaveis deliberadamente
criadas, com a explicita intencao de alcancar objetivos ou propositos”.

Cada organizacdo tem a sua propria estrutura em funcdo de seus
objetivos. Nao ha duas empresas idénticas, apesar de certos principios e tipos
basicos utilizados como diretrizes, mas existem trés tipos tradicionais de
organizacao: linear, funcional e linha-staff, isso mais a nivel de organizacdes de
negocios propriamente ditas.

Existem também as organizagbes sem fins lucrativos, conhecidas por
serem orientadas por valores, cujos objetivos sdo sociais, em vez de econémicos,
esse setor engloba instituicbes de caridade, organizacdes religiosas, entidades
voltadas para as artes, organizacbes comunitarias, sindicatos, associacdes

profissionais e outras organizac¢fes voluntarias.
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3.3.2 Instituicéo

Todas as organizagdes constituem em sistemas sociais, sendo assim
as instituicdes sociais sdo um dos diversos tipos de organizacdo, que de acordo
com Lakatos (apud Cruz, 2001)

“fazem parte de uma dinamica social que converge em normas,
valores, crencas, posicoes e papéis, um comportamento instituido pela
coletividade.

[...] Instituicdo é uma estrutura relativamente permanente de padrdes,
papéis e relacbes que os individuos realizam segundo determinadas
formas sancionadas e unificadas, com o objetivo de satisfazer
necessidades sociais basicas.

Para Cruz (2001) “E necessario que as instituicbes tenham uma
funcdo, que é a meta a ser atingida; € a funcdo que determinara a estrutura da
instituicdo, pois sem uma ou mais fun¢des ativas nenhuma estrutura podera ser
duradoura.”

As caracteristicas das instituicbes sao a finalidade, isto €, a satisfacédo
das necessidades sociais como conteddo permanente, padrbes e papéis entre
individuos da mesma cultura, coesdo entre os componentes, funcdo, meta ou
propdsito do grupo e estrutura, que sdo os elementos humanos, 0s equipamentos
e as normas.

As instituicdes sociais s&o classificadas de acordo com os tipos de
servicos oferecidos e objetivos especificos que as caracterizam. Existem

instituicdes politicas, religiosas, recreativas, assistencial e educacional.

3.4 Crencgas e valores

De acordo com Chiavenato (1999) os valores e crengas a respeito das
pessoas fazem parte integrante da filosofia da organizagéo, principalmente quanto
a definicdo dos objetivos e fins que a empresa pretende alcancar. Logo, pode-se
definir “crenca” como a compreensado que se tem como certa, servindo da base
para o entendimento das coisas, e valores como sendo 0s principios e qualidades

que séo intrinsecamente desejado.
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3.5 Cultura organizacional e intraempreendedorismo

3.5.1 Cultura organizacional

As pessoas nascem, crescem, vivem e se comportam em um ambiente
social e dele recebem uma complexa e continua influéncia no decorrer de toda a

sua vida. A cultura

“representa o ambiente de crencas e valores, costumes e tradicdes,
conhecimentos e praticas de convivio social e relacionamento entre as
pessoas. A cultura significa 0 comportamento convencionalizado sobre
todas as a¢cbes e comportamento das pessoas. [...] Através da cultura
a sociedade imp0e suas expectativas e normas de conduta sobre os
seus membros condicionando-os a se comportarem da maneira
socialmente aceitavel aos seus padrbes, crencas, valores, costumes e
praticas sociais.” (Chiavenato, 1992, p. 49)

A cultura organizacional é

“um conjunto de maneiras tradicionais e habituais de pensar, sentir e
agir ante as situacdes com que a organizacdo defronta. [...] Se uma
organizacdo valoriza a hierarquia, ela tendera a considerar todo o
procedimento que ndo consulte a essa hierarquia como inaceitavel.
Alguns valores organizacionais entram em conflito com valores
pessoais quando se referem a préaticas administrativas convertidas em
dogmas ou enunciadas repetidamente, mas vazias de conteiudo e
acdo.” (Chiavenato, 1999, p. 279)

Por outro lado, os valores pessoais sao crencas individuais com
conotacbes morais, éticas ou religiosas arraigadas a cada individuo, logo a
organizacao precisa reunir esses valores para serem compartilhados a todos os
seus membros, visando assim uma acdo coordenada em busca dos objetivos
estabelecidos.

Segundo Chiavenato (1992, p. 49), “cultura organizacional significa o
modo de vida, o sistema de crencas e valores sociais, a forma aceita de interacao
e de relacionamento que caracterizam cada organizacao. A cultura organizacional
condiciona e determina as normas de comportamento das pessoas dentro de

cada empresa. E a maneira de ser de cada empresa e de seus participantes.”
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Para Hudson (1999, p. 267) “compreender a cultura de uma
organizacdo ajuda os administradores em seu trabalho porque € mais facil
construir na cultura atual do que trabalhar contra ela.”

A cultura é melhor compreendida quando dividida em trés partes:

e a superficial onde estdo a aparéncia da cultura, como prédios,
reunides, estrutura administrativa e a linguagem que as pessoas
usam;

e as justificativas da organizacdo, ou seja, 0S processos conscientes
que justificam as decisbes e acdes, a missdo e plano estratégico,
por exemplo; e

e as crencas fundamentais, que sdo os valores inconscientes que
infformam o0 comportamento das pessoas, principalmente no

consenso na tomada de decisofes.

Hudson (1999) também aponta algumas caracteristicas de cultura
organizacional. Ela é aprendida, isto €, vem tanto de pessoas e experiéncias
trazidas quanto da organizacdo em si, € determinada pela historia da
organizacdo, € também parcialmente subconsciente com o tempo as idéias
tornam-se influéncias claras no comportamento das pessoas e por fim é
heterogénea, ou partes distintas de uma organizacéo tem culturas diferentes.

A cultura organizacional, dispde de ferramentas para clarear as
missdes, objetivos, estratégias, meios, critérios de avaliacdo e procedimentos de
correcdo, e também podem indicar a linguagem comum e categorias conceituais,
poder, status, amizade e grau de intimidade, e ideologia organizacional
compartilhada.

Para Schein (apud Hudson, 1999), os administradores influenciam a
cultura organizacional, como por exemplo,

e a cultura é influenciada por aquilo a que os lideres dao atencéo;

e pelos critérios implicitos usados para a alocacéo do dinheiro;

¢ pelos critérios implicitos usados no recrutamento e na promocao das

pessoas, que sdo indicadores de crencas;

e pela maneira pela qual as pessoas reagem a uma crise, que é a

influéncia da cultura; e



38

¢ pela modelagem de papéis e o treinamento que terdo influéncia na

cultura.

Hudson (1999, p. 268-269) ainda afirma que,

“A cultura é particularmente importante nas organizacfes do terceiro
setor porque as pessoas geralmente acreditam na causa pela qual
trabalham.

[...] A firmeza de valores e crengas mantidos pelos membros principais
da organizacdo € um pré-requisito essencial para acéo. Isto explica por
gue pequenos grupos de pessoas altamente motivadas podem realizar
tanto. Quando ha acordos claros entre as pessoas sobre a finalidade
principal da organizacao, os esfor¢cos de todos podem ser dedicados as
providéncias necessarias ‘para que as coisas acontecam’. Quando
esses acordos ndo estdo bem estabelecidos, uma grande parcela de
tempo precisa ser destinada a discussdo e ao debate para se
conseguir maior firmeza nas crengas e compreenséo.”

A cultura organizacional brasileira é analisada por Wood Jr, (2000, p.
56-57), com estudos apoiados no “etnocentrismo”, o qual propde que seja
alterado para o de “alteralidade”, ou seja, “que o estudioso da cultura
organizacional deve alimentar-se de um forte relativismo cultural, de modo a
neutralizar eventuais distorcdes provocadas por seu contexto de origem.”

A gestdo de modernas organizacdes, sejam de negdcios ou orientadas
por valores, isto €, sem fins lucrativos passa obrigatoriamente pela compreensao
dos contextos sociais e culturais, incluindo-se meio-ambiente, pois € nitida a sua
influéncia nos valores, atitudes e comportamentos das pessoas que compde as
organizacoes, tendo reflexos claros nos processos decisérios e na forma de
gestao praticada.

Um problema enfrentado nas organizacdes é o de como inovar e fazer
com que a criacdo de idéias se converta na producdo de acdes, sendo

fundamental o intraempreendedor trabalhar de modo produtivo.

3.5.2 Ointraempreendedor na cultura organizacional

A funcédo do intraempreendedor na organizacdo é fundamental para se

criar novas idéias, mas para isto é fundamental que as organizagfes propiciem
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um ambiente de liberdade de acéo, onde se possa trabalhar de modo produtivo e

com satisfacéo.

Para Pinchot (1985) a “promocao do intraempreendedorismo na cultura

organizacional estéd ligada aos fatores de liberdade. Eles sdo particularmente

relevantes para as pessoas que fazem o trabalho de inovacdo e respondem aos

clientes.”

O autor considera como fatores de liberdade:

a auto-selecdo, ou os proprios intraempreendedores se nomeiam
executores de suas idéias, apaixonados por suas Vvisoes;

a falta de transferéncia, isto é, ndo passar de um grupo para o0 outro
as novas idéias durante o seu desenvolvimento;

a decisdo € do executor, pois o intraempreendedor ndo gosta da
idéia de chefes;

a flexibilidade corporativa, os intraempreendedores precisam de
recursos discricionarios para explorar e desenvolver novas idéias;

o fim da filosofia do grande sucesso;

a tolerancia de riscos, fracassos e erros;

o dinheiro paciente, ou seja, ha projetos que levam muito tempo,
ultrapassando o planejamento anual, deve se observar isso e
procurar minimizar;

a inexisténcia de territorialismo, sem fronteiras internas;

as equipes transfuncionais; e

as opg¢Oes mdltiplas.

3.6 Clima organizacional

O desenvolvimento organizacional enfatiza além da cultura

organizacional, o clima organizacional que

“constitui 0 meio interno de uma organizacao, a atmosfera psicoldgica

7z

caracteristica de cada organizacdo. O clima é profundamente
influenciado pelo estado motivacional das pessoas. [...] A dificuldade na
conceituacao do clima organizacional reside no fato de que o clima é
percebido de maneiras diferentes por diferentes individuos. Algumas
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pessoas sd0 mais ou menos sensiveis do que outras em relacdo a
alguns aspectos desse clima.” (Chiavenato, 1999, p. 281)

O clima organizacional influencia a motivacdo, o desempenho humano
e a satisfacdo no trabalho, na pratica ele depende das condigbes econémicas da
empresa, da estrutura organizacional, da cultura organizacional, das
oportunidades de participacdo pessoal, do significado do trabalho, da escolha,
preparo e treinamento da equipe, enfim essas variaveis de entrada do sistema, &
que influenciam as variaveis dependentes como motivagdo, produtividade,
resultados.

Cada organizacdo € um sistema complexo e humano, com
caracteristicas proprias, com sua cultura e clima organizacional constituido, mas é
possivel mudar isso com capacidade inovadora, com adaptabilidade, senso de
identidade, perspectiva exata do meio ambiente e a integragdo entre seus
participantes, de forma que a organizacdo possa se comportar como um todo
organico, portanto ndo basta mudar a estrutura organizacional, muitas vezes, €&
necessario mudar também a cultura e o clima organizacional da organizacao.

A figura 7, apresenta as variaveis de entrada, as quais influenciam as
variaveis dependentes e estas conduzem aos resultados, portanto se as variaveis
de entrada produzirem influéncias positivas nas dependentes, maior sera a

eficiéncia e eficacia no trabalho a ser desenvolvido.

4 N\ 4 N\ 4 N\
Variaveisdeentrada | p| Variaveisdependentes | Resultado
g J g J g J
/Condigﬁes econdmicas \ / \ / \
Estrutura organizacional Motivagdo das pessoas Eficiéncia
Cultura organizacional - Estimulagéo - Eficacia
Participagéo Nivel de satisfacdo
Significado do trabalho Produtividade
Escolha da equipe
Estilo de lideranca

\Avalia(;éoeremuneragéOJ \ / \ /

Figura 7 — Os determinantes do clima organizacional
Fonte: Chiavenato, 1992, p.51.
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3.7 Responsabilidade social

As empresas que atuam com responsabilidade social sdo empresas
interessadas em promover suas atividades de forma socialmente responsével,
projetando a sociedade em um desenvolvimento sdécio-politico, econémico e
ambiente sustentavel.

Ha alguns anos, o tema responsabilidade social empresarial sequer
constava no vocabulario de negocios. Atualmente diante da ineficiéncia do
Estado, surgem as empresas, que sao atores ndo estatais, dotadas de potencial
financeiro e patrimonio cientifico-tecnoldgico, fatores esses que oportunizam uma
acao mais determinante no bem-estar da sociedade com a qual interagem.

Megginson et al. (1998, p. 93, 95), afirmam que responsabilidade social
“representa a obrigacdo da administracdo de estabelecer diretrizes, tomar
decisbGes e seguir rumos de acdo que sao importantes em termos de valores e
objetivos da sociedade.”

Ainda, segundo o0s mesmos autores, “algumas autoridades
argumentam que as organizacbes devem desempenhar atividades ligadas a
responsabilidade social porque lucratividade e crescimento decorrem do
tratamento responsavel de grupos como empregados, clientes e a comunidade.”

A responsabilidade social é condicdo basica para manter as empresas
no mercado globalizado, aumentando a sua competitividade em um ambiente
onde suas ac¢les deixaram de ser informacdes restritas a determinadas regifes
do planeta, e ainda, séo elas dotadas de sensibilidade para perceberem que alijar
seu hospedeiro significaria subtrair suas proprias forgas.

Dentro de uma visdo empresarial, pode-se dizer que o mundo o qual
gueremos construir, se torna indispensavel que se tenha uma visdo globalizada
da responsabilidade social como ferramenta de gestdo empresarial, e mesmo
sendo as organizacdes hoje cada vez mais complexas nédo se pode ter isto como
mais um custo, pois as organizacbes em funcdo da globalizacdo, das novas
tecnologias da informacdo e da comunicacdo de massa dependem cada vez
menos de maquinas e tecnologia.

Por outro lado, as empresas estardo cada vez mais dependentes das

pessoas, e estas tem a sua reacao em funcao do tratamento recebido, portanto se
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tivermos ética, valores socias, respeito e dignidade, ter-se-a reciprocidade em
relacdo a responsabilidade social.

De acordo com Kwasnicka (1995, p. 260-261) para aumentar a
consideragao por parte dos administradores da importancia social da organizagéo,

existem trés consideracdes basicas:

“1. Eles tem sido forcados a se preocuparem mais com a sociedade
mais bem informada e mais exigente de seus direitos e da preservacéo
de leis que se asseguram o seu bem-estar e até sua sobrevivéncia.

2. Tem sido persuadidos a se tornarem mais atentos, pelo fato de
estarem participando no desenvolvimento de atitudes e valores na
sociedade.

3. O préprio desenvolvimento de teorias administrativas modernas, tais
como ecologia de organizacdes, ndo pode ficar esquecido pelos
administradores, pois se ndo acompanharem esse desenvolvimento
natural sua organizacao tendera a desaparecer.”

E segundo Kwasnicka (1995, p. 263) as empresas estdo comecando a

direcionar seus trabalhos com uma visdo empreendedora e social, no sentido de:

e adaptar de maneira coerente e responsavel o conceito de
responsabilidade social ao cotidiano da empresa;

e desenvolver um trabalho ético que tenha uma préatica confiavel,
objetivando resultados positivos a longo prazo;

e sentir-se comprometida com todos os impactos, responsabilizando-
se pelos danos, pela comunidade atingida e pelas pessoas
agredidas por esse resultado;

¢ identificar determinados comportamentos socialmente responsaveis,
gue levardo a empresa a atingir, a longo prazo, sucesso econémico;

e compreender a importancia de pesquisar e investir em novas
tecnologias que tornem o desenvolvimento ambiental sustentavel,

e estabelecer na empresa uma relagdo de valorizagdo dos seus
funcionarios e da comunidade, com o intuito de sentirem-se
comprometidos com este processo de desenvolvimento sustentavel;

e perceber que o atual padrdo mundial de acumulacdo de capital,
fundamentado na tecnologia e na exploracdo contribui para a
efetivacdo da exclusado social e do desemprego;
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e ¢ por fim, concluir que o mercado é apolitico, e que isso significa
qgue ele ndo entende de pessoas, isto €, ndo tem senso de

sociedade.

Para Megginson et al. (1998, p. 96), o conceito de responsabilidade
social divide-se em quatro periodos distintos.

O primeiro entre 1800 e 1930, é o periodo da maximizacao dos lucros,
no qual os empresarios se preocupavam em aumentar a eficiéncia e baixar os
precos, maximizando os lucros.

Em um segundo momento encontra-se o periodo da administracdo por
curadoria, quando os administradores profissionais e 0 governo comecaram a se
preocupar com empregados, clientes e comunidade, protegendo ao mesmo
tempo o acionista.

O periodo do ativismo, num terceiro momento, comeca na década de
60, surgem mais preocupacdes, mudando as relacdes e formas dos executivos
administrarem, com a oportunidade igual de emprego, protecdo ambiental e
preocupac¢ao com o consumidor.

E o ultimo periodo, o da compreensao social, onde é introduzido por
parte dos administradores o senso de responsabilidade social tornando-se mais
acessiveis as necessidades dos diversos grupos, e aceitando o fato de que os
acionistas ndo tem mais prioridade especial.

Ainda quando fala-se sobre a ética das empresas como pressuposto
para a responsabilidade social, pode-se dizer que a cultura da responsabilidade
social das empresas esta diretamente relacionada com a ética, de forma
socialmente responsavel em todas as suas acoes, politicas, praticas bem como
nas suas relagdes. No que se refere a forma da gestdao empresarial pode-se dizer
que a responsabilidade social é uma forma, uma filosofia de gestdo das
empresas.

No Brasil, a questdo de responsabilidade social estd ganhando cada
vez mais espaco. Em 1999 o IPEA — Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicada
desenvolveu uma pesquisa buscando fazer um diagndstico a partir de alguns
pontos como:

e numero de empresas que realizam acdes sociais voltadas para a

comunidade e seus empregados;
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as acOes realizadas, quem é beneficiado, 0 que representa o

tamanho da empresa, e suas diferengas conforme a suas atividades;

e as motivacgdes, a frequéncia de atendimento, os responsaveis pela
realizagdo das agles, 0s recursos utilizados e quais as localidades
atendidas por essas acoes;

e qual o percentual de empresas que fazem uso dos incentivos fiscais
para desenvolver seus projetos sociais; e

e a avaliacdo dos resultados e divulgacdo destes, e as dificuldades
encontradas e as sugestdes apresentadas para melhorar de forma
continua as atividades na area social da empresa (IPEA, 2001).

A pesquisa revelou que 300 mil empresas, ou quase dois tercos do
universo pesquisado, realizam algum tipo de acdo social, que abrangem desde
pequenas doacdes até grandes projetos bem-estruturados.

Tem-se como grande incentivador da acdo social empresarial a
filantropia, sendo que 81% das empresas o fazem por motivos humanitarios, e
também que 86% dos proprietarios de pequenas empresas ou diretores de
grandes empresas se declaram responsaveis pelas atividades sociais realizadas.

Outro dado importante € que sdo poucas as empresas (12%), que
acompanham de perto o que acontece com as acdes sociais que elas apdiam ou
realizam.

Na Regido Sudeste, os empresarios destinaram cerca de R$3,5 bilhdes
para as acdes sociais, ja na Regido Sul, principalmente no Rio Grande do Sul,
somente 39% das empresas estdo envolvidas em atividades sociais, fato
explicado por sua populacdo ter mais acesso a servicos publicos e grau de
cidadania mais elevado.

A satisfacdo social e a melhoria nas condi¢des de vida da comunidade
sdo os principais resultados percebidos pelo setor empresarial, porém para 71%
das empresas o fator limitante para uma atuacdo ainda mais expressiva na area

social é a falta de recursos.
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Segundo o IPEA as sugestbes apresentadas pelos empresarios sao
muitas. Destaca-se as seguintes:

e aumentar e divulgar os incentivos fiscais e estendé-los as micro e
pequenas empresas;

e estimular os meios de comunicacdo de massa a divulgarem as
acOes realizadas pelas empresas privadas e dos beneficios gerados;

e reduzir a carga tributaria e encargos sociais, e reduzir a burocracia
governamental para a realizacdo das acdes sociais;

e promover parcerias entre governos e comunidades para orientar as
acles sociais;

e criar novos estimulos a atuacéo social das empresas nas licitacoes
publicas;

e melhorar a qualidade dos projetos apresentados pelas organizagoes
gue executam atividades sociais, profissionalizagdo da gestao social;
e

e promover um maior envolvimento das associagOes, federacbes e
confederacdes empresariais que poderiam coordenar as acoes
sociais de seus associados.

O PNBE - Pensamento Nacional das Bases Empresariais (2001)
considera que o melhor capital que se tem no pais € o capital social. No entanto,
o Estado tem se mostrado ineficiente na conducédo deste seguimento, logo o
PNBE entende que a iniciativa privada pode e deve empreender acbes sociais,
sobretudo nas areas em que a atuacao do Estado deixa a desejar.

Pensando dessa forma, o PNBE vem desenvolvendo uma série de
projetos sociais de parceria da iniciativa privada com outras entidades, empresas
privadas ou instituicbes publicas, tanto na area de educacdo, quanto ambiental,
social de centro de convivéncias, e de combate a fome.

O que se pode observar de concreto quanto a responsabilidade social
€ que as iniciativas precisam florescer nas empresas, de nada adianta os
empresarios cruzarem os bracos esperando que o governo faca o que eles

podem executar, seguramente de maneira mais eficiente e criativa.
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3.8 Investimento social

As empresas tem de se adaptar as novas realidades, globalizacao,
novos valores pessoais, novos paradigmas, portanto devem assumir um papel
mais amplo, que transcenda ao de sua vocacédo basica de geradora de riquezas,
voltando-se cada vez mais para o social, ou seja, o investimento social.

Os porqués de investir no social séo:

¢ Ha uma mudanca no conceito de servigos civicos e humanos;

¢ investimento hoje é mais efetivo do que a caridade e a criacdo da

riqgueza deve ser dividida com a responsabilidade publica;

e resulta em uma maior aproximacdo entre a empresa e 0 mercado

consumidor.

O conceito de empresa-cidada ganha cada vez mais espaco, tendo
uma gestdo direcionada para substituir a nocgao tradicional de filantropia
corporativa pelo largo conceito denominado de investimento social corporativo.

Segundo o GIFE — Grupo de Instituto, Fundacdes e Empresas (2001),
“as praticas de desenvolvimento social sdo de natureza distinta e ndo devem ser
confundidas nem usadas como ferramentas de comercializagdo de bens tangiveis
e intangiveis (fins lucrativos) por parte da empresa mantenedora.”

A eficiéncia corporativa e o investimento social ndo devem ser inimigos
mortais. Devem sim, serem estruturados apropriadamente e gerenciados de
forma com que possam trazer retornos consideraveis para a empresa e ainda
serem considerados como diferenciais.

Os ganhos com a pratica da cidadania empresarial sdo muitos, por
exemplo, o valor agregado a imagem da empresa, nova fonte de motivacdo e
escola de lideranga para os funciondrios, uma consciéncia coletiva interna e uma
mobilizacdo de recursos disponiveis da empresa sem necessariamente implicar

€m custos.
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3.9 Contabilidade social e balanco social

3.9.1 Balanco social

O balanco social é

“um instrumento de informacao da empresa para a sociedade, por meio
do qual deve ser explicitada a justificativa para a sua existéncia. Em
sintese, esta justificativa deve provar que o seu custo-beneficio &
positivo, porque agrega valor a economia e a sociedade, porque
respeita os direitos humanos de seus colaboradores e, ainda , porque
desenvolve todo o seu processo operacional sem agredir o meio
ambiente. E um instrumento com potencial para demonstrar o lado
social e humano das empresas, sua responsabilidade social e seu
compromisso com as geracoes presentes e futuras.” (Ribeiro & Lisboa,
1999, p. 73)

As primeiras manifestacdes de balanco social se deram em paises
mais desenvolvidos, como o modelo norte-americano que pretendia quantificar
em termos monetarios as vantagens e 0S prejuizos sociais e tinha como objetivo
cuidar da imagem da empresa. JA o modelo francés, baseava-se na idéia de
conciliagdo com os trabalhadores e o modelo alemédo que pretendia sintetizar os
dois modelos.

Segundo Kroetz (1998, p. 42), o “Balanco social representa a
demonstracao dos gastos e das influéncias, favoraveis e desfavoraveis, recebidas
e transmitidas pelas entidades na promoc¢ao humana, social e ecolégica.”

O balanco social é considerado como uma ferramenta de gestdo, pois
retne dados quantitativo e qualitativos sobre as politicas administrativas, os quais
podem ser comparados e analisados de acordo com as necessidades internas da
empresa, servindo de instrumento de controle e auxilio na tomada de decisdes e

adocao de estratégias.

3.9.2 Contabilidade social

A contabilidade social remonta do inicio dos anos sessenta, em

consequéncia da Guerra do Vietnd, dos movimentos estudantis franceses e

alemdes e do aumento dos problemas sociais, surgem as discussdes sobre a
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responsabilidade das organizacdes, as exigéncias de uma nova postura moral e
ética das empresas perante aos cidadaos, exigindo-se informacfes transparentes
relativas as rela¢des sociais das entidades, dentro e fora delas, surgindo entdo os
primeiros resultados de uma contabilidade social.

De acordo com Kroetz (1999, p. 34) genericamente “a contabilidade
social visa criar um sistema capaz de incentivar, classificar, registrar, demonstrar,
avaliar e explicar os dados sobre a atividade social e ambiental da entidade, de
modo que no final de cada exercicio ou a qualquer momento se possam, preparar
informes como o Balango Social e a Demonstracéo do Valor Adicionado.”

A contabilidade social, em seu sentido mais amplo, € concebida como
um sistema de contas que abrange de forma articulada, todas as ramificagbes
mensuraveis de uma economia e tendo por objetivo apresentar uma visao da
economia de um pais ou regido em termos quantitativos.

Quanto as organizacbes que tem por objetivo de seus

empreendimentos o lucro social, pode-se dizer que

“a cultura do terceiro setor no Brasil &€ forte em voluntarismo e fraca no
aspecto profissional [..] As novas oportunidades exigem clareza
gerencial. A empresa que se interessa pelo financiamento de um
projeto traz consigo a sua cultura. Pensa a agao como um produto. [...]
Os beneficiarios cobram das organizacfes como se fossem empresas
prestadoras de servicos.

[...] Responder a esses desafios exige muito mais que uma boa
contabilidade. Implica definir bem a sua misséo. Estabelecer metas.
Escolher os melhores meios. Baixar custos. Difundir o que faz junto ao
publico alvo. Animar o espirito voluntario. Avaliar o desempenho.
Planejar para além do dia de amanhad. Exige, enfim, uma
transformacao das instituicbes - enriquecer a caridade, a militancia e a
criatividade com as metodologias desenvolvidas pelos meios
empresariais.” (RITS, 2000)

No empreendedorismo social, o diferencial se apdia na busca e
experimentacdo de formas flexiveis e inovadoras de acdo e solugéo,
redesenhando as abordagens viaveis e as alternativas utilizaveis para o
enfrentamento dos problemas sociais e ambientais, promovendo parcerias,
mobilizando energias, recursos e competéncias, somando esforgos, catalisando
iniciativas. O empreendimento social deve aperfeicoar seus instrumentos de
trabalho e construir mecanismos de auto-sustentacdo financeira, sendo que a

contabilidade social tem as ferramentas necesséarias para colaborar com estas
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organizacdes na identificacdo do nivel de alcance de suas metas e da sua

eficiéncia.

3.10 Marketing social

O marketing social nos dias de hoje é muito importante, pois ndo se

7

pode dizer que ele é filantropia e nem caridade, também ndo € um trabalho
voluntario que esteja ligado as entidades beneficentes, destinado a apoiar essas
instituicdes, mas visa sim mudar o comportamento de uma comunidade, criar
consciéncia, gerar debates, levantar discussoes.

O executivo de marketing social € aquele profissional que percebe o
que precisa ser feito, monta um projeto, traca uma estratégia e convence uma
empresa a adota-lo.

Em entrevista sobre marketing nas instituicbes sem fins lucrativos,
Kotler (1999, p. 56) afirma que

“as tarefas mais importantes de marketing estdo relacionadas com
estudar o mercado, segmenta-lo, determinar os grupos que vocé quer
atender, posicionar-se no mercado e criar um servico que atenda as
necessidades.

[...] A diferenca entre marketing e vendas estd no seguinte: se vocé
comecga com os clientes, consumidores, ou grupos que deseja atender
bem — isso & marketing. Se vocé comega com um conjunto de produtos
gque tem e deseja empurrar para qualquer mercado que possa
encontrar, isso é venda.”

O marketing em instituicbes sem fins lucrativos faz uma contribuicéo
genuina, isto €, quanto ao 0 que se espera que o marketing social faca, Kotler
(1999, p. 61) afirma:

“construir aquilo que chamo de interesse mental e emocional pela
organizacdo. Em qualquer momento, a instituicdo ou organizacdo tem
um certo nivel de consciéncia a respeito de seu mercado alvo e um
certo nivel de atitude favoravel. Um bom programa de marketing ira
resultar em mais consciéncia e mais lealdade ou ligacdo com o publico
gue vocé estad tentando servir. Assim, uma maneira de medir a
contribuicdo do marketing € vendo se as pessoas sabem a respeito da
nossa igreja, ou seja la qual a instituicdo, e mais pessoas gostam dela.
Existem custos. E preciso preparar orcamentos para o trabalho que
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deve ser feito. E € muito dificil aferir o impacto do marketing sem fixar
objetivos.”

Ainda segundo Kotler (1999, p. 62), “0 marketing em uma organizacao
sem fins lucrativos torna-se eficaz quando ela é muito clara a respeito do que quer
realizar, motivou todos os seus membros para que concordem a respeito da meta
e sua validade e tomou providéncias para implementar esta visdo de uma forma

econdmica e que produza os resultados desejados.”



4 METODOS DE ELABORACAO DE PROJETOS
EMPREENDEDORES, SOCIAIS E DE NEGOCIOS

Existem varias estruturas de projetos empreendedores sociais para as
instituicbes sem fins lucrativos, 0 que equivale aos planos de negdcios
desenvolvidos pelas organizacdes de negdécios. Entre estas serdo apresentadas
algumas neste capitulo, sendo as duas primeiras para projetos sociais em
organizacfes do terceiro setor e outras duas genéricas, isto é, elaboradas para
organizacfes de negdcios, porém podendo ser aplicadas em organizacdes sem
fins lucrativos.

Como forma de subsidiar o estabelecimento dos critérios a serem
pesquisados para um modelo de avaliacdo de projetos empreendedores sociais, é
apresentado um quadro comparativo com 0s principais topicos, destacados pelos
autores em seus planos.

Sobre controle do projeto, Prado (1998, p. 109), cita Maquiavel que diz:
“ndo ha nada mais dificil de planejar, de sucesso mais duvidoso, nem mais
perigoso de gerenciar do que a criacdo de um novo sistema. A causa reside em
que o iniciador atrai a si a antipatia de todos que lucrariam pela preservacao do
velho sistema e tem ao seu lado apaticos defensores que seriam beneficiados

pelo novo sistema.”

4.1 A estrutura de projeto desenvolvida por Mim Carlson

Carlson (1995), desenvolveu uma metodologia para a elaboracdo de
projetos composta por onze passos, que Sao:
1. O desenvolvimento da idéia proposta, ou seja, estabelecer o que

realmente se quer no projeto, suas necessidades, objetivos, métodos a serem
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utilizados, avaliacdo dos componentes, or¢camentos e recursos humanos
disponiveis, sendo isto imprescindivel para que as pessoas saibam as intencées
da organizacéo.

2. A demonstracédo das necessidades de maneira resumida, e onde
fariamos perguntas como: a) Quem?, b) Onde?, c) Quando? e d) Porque?, isto €,
guem sao as pessoas envolvidas, onde e gquando investir, € porque 0S recursos
séo solicitados.

3. A definicdo clara das metas e objetivos, sendo que o autor coloca
meta como algo abrangente que vai de encontro a um resultado, e objetivo como
sendo algo mensuravel, resultado em um tempo especifico que a organizacéo
quer alcancar.

4. Desenvolver os métodos, isto é, determinar o modo como 0s
resultados serdo alcancados, ainda aponta uma lista de tarefas e sub-tarefas
como forma de melhorar o trabalho.

5. A avaliagcdo dos componentes, ou seja, os elementos envolvidos
antes do programa comecar, tais como, clientes, o corpo funcional, os materiais,
as oportunidades e os equipamentos, que sao tidos como entradas. Os métodos
do programa que transforma os recursos, as saidas ou resultados imediatos para
os clientes, os rendimentos e 0s impactos para o cliente e a sociedade.

6. Desenvolver estratégias para recursos futuros, que é determinado
pelo programa corrente, pois espera-se que 0 projeto seja continuo por muito
tempo, para isso deve-se determinar quais serdo as necessidades de recursos do
projeto.

7. O levantamento das receitas e despesas, como forma de propiciar
ao seu futuro financiador uma visao.

8. Escrever a introducdo da proposta, descricdo do projeto,
mostrando ao financiador que a organizagdo € segura do ponto de vista fiscal, e
tem boa gestdo. Neste passo que é colocado o nome da organizacdo, endereco,
estado legal, data de inicio, missdo, objetivo da populacdo, programas, objetivos
alcancados, caracteristicas do pessoal e sumario das necessidades.

9. Escrever o0 sumario proposto, contendo itens como: a identificagéo
do pretendente; a aptiddo para conduzir este projeto; a pretensdo especifica; a
antecipacao do resultado final; a soma de dinheiro pretendido; e a receita total do

projeto.
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10. Aglutinar os nove passos anteriores, e entdo escrever uma carta

11. Negociar com os financiadores, o contato por telefone, um almocgo

com o financiador, e por fim uma carta de agradecimento.

QUADRO 6 — Resumo da estrutura de projeto desenvolvida por Mim Carlson

VARIAVEL PRINCIPAL

COMPONENTES ANALITICOS

1 Idéia proposta Necessidades, objetivos, métodos,
avaliacdo dos componentes,
orcamentos e recursos humanos

2 Necessidades Publico-alvo ( Quem; Onde; Quando e
Porque.

3 Metas e objetivos Meta € abrangente ao resultado,
objetivo é mensuravel

4 Desenvolver os métodos | Lista de tarefas e subtarefas

5 Avaliacéo dos Inputs: clientes, corpo funcional

componentes Outputs: rendimentos e impactos

6 Estratégias Projeto continuo

7 Receitas e despesas Visao para o financiador

8 Introducéo da proposta Nome e endereco da organizacao,
missao, objetivo da populacéo,
programas e sumario das
necessidades

9 Sumaério proposto Gestor, projecéo final, valor
pretendido e receita do projeto

10 Aglutinar Carta de apresentacao

11 Negociar Contato




4.2 A estrutura de projeto desenvolvida por Peter C. Brinckerhoff

O plano de negocios para organizag6es sociais também é desenvolvido
por Brinckerhoff (2000), e apresenta-se dividido em oito passos, e apéndice caso
necessario, que sao 0s seguintes:

1. O titulo, e também deve ser elaborada uma carta de apresentacéo
contendo: o nome, endereco e telefone da organizacdo, més e ano em que foi
escrito o plano, ainda se mencionar a quem o plano pertence e suas limitagcdes de
distribuicao.

2. A elaboracédo de um plano de conteudo, visando a facilitar a quem
|& o plano.

3. A elaboracdo de um sumaério, que deve ser escrito no final,
contendo um breve resumo de cada capitulo, descricdo do produto ou servico,
descricdo do mercado, condi¢des financeiras e tempo de implementacéao.

4. Deve se fazer uma descri¢cdo da organizagcao, bem como o projeto
que esta sendo proposto, mostrando competéncia para gestdo do projeto, mesmo
guando o prazo de investimento finalizar.

5. Faz-se uma descricdo do mercado para seu produto ou servicgo,
deve-se fazer uma comparacéo de custos/precos das organizagdes concorrentes.

6. Deve-se elaborar um plano de marketing, pois se tem de saber o
gue o mercado quer e proporcionar isso a ele.

7. A elaboracdo de um plano financeiro, composto dos seguintes
itens: lista dos equipamentos, origem e aplicacdo dos recursos, estimativa de
precos, andlise dos dados, resultados estimados e receitas e despesas projetadas
mensalmente no primeiro ano e trimestralmente nos segundos e terceiros anos, e
notas explicativas de assuntos usados para cada demonstracao.

8. A elaboracdo de um plano de nego6cios com a meta e 0S
objetivos, sendo que a meta é um desejo do resultado, e os objetivos devem
incluir a sua sustentabilidade na meta, um resultado quantificavel, uma finalizacao
e uma pessoa responsavel pelo projeto na organizacao.

Para finalizar, tem-se como ultimo e nono passo o apéndice, caso seja
necessario, contendo o curriculum do presidente e gerentes da organizacao,
contrato de um cliente, estimativa financeira completa e relatério anual de

atividades sociais.
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QUADRO 7 — Resumo da estrutura de projeto desenvolvida por Peter C.

Brickerhoff
Variavel principal Componentes analiticos
1 Titulo e carta de Nome, endereco, fone da organizacao, data,
apresentacao de quem é o plano.
2 Plano de conteudo Facilita a quem |é
3 Sumario Escrito no final, resume as etapas
4 Descreve a organizacao Capacidade de gestao do projeto
5 Descreve o mercado Em funcéo do seu produto/servi¢co
6 Plano de marketing Saber o0 que o mercado quer
7 Plano financeiro Lista de equipamentos, origem e aplicacao
dos recursos, precgos, receitas e despesas
projetadas
8 Metas e objetivos Meta € um desejo do resultado e os
objetivos sustentam a meta
9 Apéndice Curriculum dos gestores

4.3 A estrutura de projeto desenvolvida por Darci Prado

Prado (1998) desenvolveu uma metodologia composta de trés secdes

principais, que sao chamadas de acdes, o resumo do projeto, o detalhamento do
projeto e 0S aspectos gerenciais restantes, que apresentam a seguinte

distribuicao:

A . Resumo do projeto

Esta secdo deve conter o nome do projeto, gerente e 0 seu escopo,
isto é, 0 que vai e 0 que nao vai ser feito, suas suposi¢cdes ou expectativas. Defini-
se a importancia, beneficios e vantagens do projeto, bem como suas metas
principal e intermediarias e os critérios de aceitacdo e atingimento destas. Parte-
se para a estrutura de decomposicdo do projeto (EDP), o que auxilia na
montagem do Diagrama de Grantt, ou PERT/CPM, seguindo entdo para as fases

do projeto, que tera o seu cronograma e responsaveis, 0s produtos ou servicos e
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o critério de aceitacao de concluséo das fases estabelecidas pela organizacao, ou

seja, tudo que sera implementado para o sucesso do projeto.

B. Detalhamento do projeto

A segunda secdo apresenta o cronograma fisico, contendo a lista de
atividades e o tempo necessario para cada item, utilizando o sistema PERT/CPM,
e também o cronograma de barras ou de Grantt e com base nestes itens, aponta-
se a necessidade de recursos e 0s seus custos, juntamente com 0 cronograma
fisico-financeiro que une o diagrama de barras com as necessidades financeiras
do projeto. Também utiliza como ferramenta os graficos, como forma alternativa

de visualizagcdo do cronograma fisico-financeiro.

C. Aspectos gerenciais restantes

Esta secdo tem-se a analise de riscos e contramedidas, onde procura-
se estruturar 0S passos e 0 seu grau de risco, visando neutraliza-los, e eliminar os
riscos levantados anteriormente. Apds encontram-se as ferramentas gerenciais
mais estratégicas, as normas de acompanhamento e de controle de alteracdes,
sendo as primeiras, compostas de reunides e a relacdo de atividades previstas,
das quais as trés primeiras serdo comandadas pelo gerente do projeto e a Ultima
pelo responsavel pela auditoria (systems assurance), se houver. Como normas de
controle de modificacdes, ou seja, deve se ter um cuidado com o0 excesso de
mudancas no projeto, pois isso pode leva-lo ao fracasso, as modificacbes
propostas devem ser sempre analisadas por uma comissao, e serem classificadas
como imprescindiveis ou ndo, ou desnecessaria.

Encontra-se ainda o plano de treinamento, que é um dos fatores
criticos de sucesso, e devera analisar a estrutura de decomposicdo do trabalho,
verificando os produtos/servicos que serdo desenvolvidos com o cruzamento
entre a necessidade ou ndo de conhecimento para cada parte do projeto
envolvido. Apds isto tem-se a definicdo de responsabilidades para cada parte do
projeto, formalizando o termo “de acordo” das pessoas envolvidas no projeto, que
devem ser identificadas pelo gerente deste.

Como ponto final tem-se a andlise dos fatores criticos de sucesso,
onde sera avaliado se o projeto foi bem desenvolvido/realizado ou néo. Deve-se

observar o prazo e o orcamento previsto, se o projeto ficou dentro das
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especificacdes técnicas e qualidade previstas de forma que o cliente/usuario

tenha ficado satisfeito com o produto/servico recebido.

A andlise dos fatores criticos de sucesso € composta de cinco grupos,

que sado: geréncia e equipe competente; planejamento e controle total;

inexisténcia ou neutralizacdo de itens de alto risco; e atencdo especial as

ferramentas gerenciais mais estratégicas.

Quanto a execucdo de projetos com qualidade total, pode-se afirmar

que “executar projetos com sucesso € uma ardua tarefa e somente aqueles que ja

tiveram esta experiéncia sabem o quao dificil isto pode ser. Certamente o gerente

do projeto é o principal fator critico de sucesso de um projeto.”

QUADRO 8 — Resumo do Projeto

Nome, gerente e escopo do projeto

Importancia, beneficios e vantagens

Meta

Metas intermediarias

Critérios de aceitacdo de atingimento de metas

EDP ( Estrutura e decomposic¢ao do projeto )

Fases do projeto ( cronogramas e responsaveis; produtos

0N 0|~ [W|IN |-

Critérios de aceitacdo de concluséo

QUADRO 9 — Detalhamento do Projeto

1 Cronograma fisico

2 Gerente do projeto

3 Recursos necessarios

4 Custos, cronograma fisico-financeiro e graficos
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QUADRO 10 — Aspectos Gerenciais Restantes

Andlise de risco e contramedidas

Ferramentas gerenciais mais estratégicas

Normas, de acompanhamento e de controle de alteracoes
Plano de treinamento

Definicdo de responsabilidades

Andlise dos fatores criticos de sucesso

OO~ [W|N |-

4.4 A estrutura de projeto desenvolvida por José Carlos Dornelas

Dornelas (2001) apresenta quatro estruturas diferentes de projeto,
sendo a primeira direcionada para as empresas manufatureiras em geral, a
segunda direcionada para as empresas pontocom., a terceira sugerida para as
pequenas empresas prestadoras de servicos e a quarta direcionada para as
empresas em geral.

O primeiro modelo, sendo sugerido para as empresas manufatureiras
em geral, pode ser utilizado para as organizacdes do terceiro setor, sendo de
mais facil analogia com este, tendo na sua estrutura simples o seu ponto forte,
pois contempla todos os principais itens de um plano de negécios completo, com
informacgdes suficientes para o seu uso como ferramenta de gestéo.

O modelo é dividido em onze passos, mais 0S anexos:

1. Capa: é uma das partes mais importantes do plano de negdcios,
devendo ser feita de maneira limpa e com as informagdes pertinentes.

2. Sumario: contém o titulo de cada secdo do plano e a pagina onde
se encontra, e seus principais assuntos, de modo a facilitar a quem |€, encontrar
rapidamente o que |he interessa.

3. Sumario executivo: é considerada a principal secédo do projeto, pois
fara o leitor decidir se continuara ou ndo a ler, devendo estar dirigido ao publico-
alvo a ser atingido com o objetivo explicito em relagdo ao leitor. O sumario
executivo deve ser a Ultima secado a ser escrita.

4. Andlise estratégica: esta secdo deve conter a visao e a missao da

organizacado, situacdo atual, potencialidades, ameacgas externas, suas metas e




59

objetivos, é considerada como secdo base para o0 desenvolvimento e a
implantacdo das demais ac¢des do plano.

5. Descricdo da empresa: histérico, crescimento e faturamento da
empresa, razdo social, impostos, estrutura organizacional e legal, localizacao,
parcerias, certificacdes de qualidade, servicos terceirizados, etc.

6. Produtos e servi¢cos: como sdo produzidos, quais 0S recursos
utilizados, ciclo de vida, fatores tecnoldgicos envolvidos, processo de pesquisa e
desenvolvimento, principais clientes, marcas ou patentes de algum produto,
quando existir deve-se incluir uma visdo de satisfacdo dos clientes com a
organizacdo, sendo esse feedback importante nos futuros investimentos da
organizacdo em novos processos de producao.

7. Plano operacional: apresenta as acdes da organizacéo, que esta
esta planejando no seu sistema produtivo e o processo de producao, indica
também os impactos que estas acles terdo nos parametros de avaliacdo do
projeto, prevendo o lead time do produto ou servigo, e 0 on time delivery de
entrega destes, e o lead time do desenvolvimento de produto ou servigo.

8. Plano de recursos humanos: plano de desenvolvimento e
treinamento do pessoal da organizacdo, apresenta-se as metas de treinamento
associadas ao plano operacional, consta também o nivel educacional e a
experiéncia dos executivos, gerentes e funcionarios operacionais, isso visa
mostrar o empenho da organizacao na formacéo do seu pessoal.

9. Analise de mercado: deve se mostrar que se conhece muito bem o
mercado consumidor do seu produto ou servico, segmentacdo, crescimento,
caracteristicas, localizacao, sazonalidade, participacdo de mercado e os principais
concorrentes.

10. Estratégia de marketing: mostra como a organizacao pretende
vender ou mostrar o seu produto ou cliente, métodos de comercializagéo,
diferenciais, politica de precos, canais de distribuicdo, estratégia de promocao e
comunicacao.

11. Plano financeiro: apresenta em numeros todas as acoes
planejadas para a organizagcédo, com proje¢cOes futuras, necessidade de capital,
fluxo de caixa com horizonte de pelo menos trés anos, balango patrimonial, ponto
de equilibrio, investimentos, demonstrativo de resultados, o payback (prazo de

retorno sobre o investimento inicial) e a TIR (taxa de retorno interno).
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Anexos: contém informacgdes adicionais julgadas relevantes, para o
melhor entendimento do projeto, deve incluir o curriculum vitae dos sécios e
dirigentes da organizacdo, folders, catalogos, estatutos, contrato social da
empresa, enfim tudo o que for necesséario acrescentar, porém nao de forma a

sobrecarregar o projeto.

QUADRO 11 — Resumo da estrutura de projeto desenvolvida por José Carlos

Dornelas
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Anexos

4.5 Estabelecimento de critérios a serem pesquisados

Um projeto na realidade € um empreendimento planejado que consiste
num conjunto de atividades inter-relacionadas e coordenadas, de forma a
alcancar objetivos, sendo que tem-se na linguagem dos projetos, a logica do
planejamento, sendo “o0 processo de tomada de decisbes comeca com a adocao
de postulados gerais que depois sdo desagregados e especificados. Assim, a
politica social global prioriza setores e estabelece a integracdo que manterdo

entre si, em um determinado marco tedrico, histérico e espacial. Quando esta
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priorizacao € plasmada em um modelo que relaciona meios e fins, concatenando-
os temporalmente, se obtém planos”. (Cohen & Franco, 1993, p. 85)

Para que se possa realizar uma avaliacdo, se faz necessario expor o
processo de tomada de decisfes a partir do estabelecimento de critérios, que sao
provenientes das partes principais que contém um projeto. Num contexto genérico

tem-se 0 que se pode observar na figura 8.

Estrutura:
Conjunto de recursos
fisicos, humanos e

financeiros

organizados em funcéo Produtos: Efeitos: | mpacto:

de objetivos Objetivos Resultados e Objetiv oé

Insumos intermediarios objetivos finais
intermediarios

Pr ocesso:

Operagles e funcbes

Figura 8 — O processo do projeto
Fonte: Cohen & Franco, 1993, p. 96.

Conforme o processo do projeto, estabelecem-se as prioridades da
intervencao, ou seja, a forma que identifica os projetos, claramente se definira o
ambito institucional o qual estara inserido, como analogia aos projetos
empreendedores sociais, pode-se ter um programa como um conjunto de projetos
em funcao dos objetivos, e um plano sendo a soma dos programas que procuram
objetivos comuns, ordena objetivos gerais e 0s desagrega em objetivos
especificos.

Entretanto, uma vez localizados no campo dos setores sociais, estes
critérios estabelecidos cumprem a légica de planos, programas e projetos, na

avaliacdo como resultado da insercao destes no processo de planejamento.
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O quadro 12 mostra os critérios preponderantes na elaboracédo de

projetos empreendedores sociais, que visam a avaliacdo destes, com base nas

estruturas de projetos desenvolvidas pelos autores pesquisados.

QUADRO 12 — Critérios de avaliacao
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5 AVALIACAO: CONCEITOS, ESPECIFICIDADES E CRITERIOS

5.1 Conceitos de avaliacao

Existem muitos conceitos de avaliacdo e diferentes modelos, que s&o
derivados tanto do objeto a ser avaliado, como da formacdo académica daqueles
que realizam essa tarefa. Em primeiro lugar, analisa-se a idéia geral de avaliacao,
para posteriormente abordar o conceito de avaliacdo de projetos propriamente
dita.

Segundo Cohen & Franco (1993, p. 72),

“Quando detectam algum problema, as pessoas recolhem informacgao
para poder tomar decisdes que lhes permitam enfrentad-lo da melhor
maneira possivel. Do mesmo modo, realizadas as acdes que
consideram oportunas em seu momento, costumam refletir sobre o
acerto ou erro que incorreram ao agir dessa maneira. Desta forma
estdo avaliando acdes e obtendo informacdo para ajustar 0 seu
comportamento futuro. S&o avaliacbes que costumam ter colocacao
subjetiva e que séo realizadas, na maioria dos casos, com informacao
insuficiente e mediante uma reflexdo assistematica.”

Uma outra forma de avaliagcdo € quando se pretende comparar um
padrdo almejado, (imagem-objetivo em dire¢cdo a qual se orienta a acdo), com a
realidade (a medida potencial na qual esta vai ser modificada, ou 0 que realmente
ocorreu como consequéncia da atividade empreendida).

Quanto a preocupacdo em alcancar eficazmente o0s objetivos
propostos, “avaliar é fixar o valor de uma coisa; para ser feita se requer um
procedimento mediante o qual se compara aquilo a ser avaliado com um critério
ou padréo determinado.” (Cohen & Franco, 1993, p. 73)

Do ponto de vista alternativo, avaliacdo também pode ser definida

como um ramo da ciéncia que estuda a andlise da eficiéncia, pois quando se



compara um objeto de pesquisa avaliativa, e os efeitos de um programa com as
metas que se propds a alcancar, tem-se entdo um subsidio para a tomada de

deciséo, a fim de se melhorar a programacéo futura.

5.1.1 Avaliacéo e pesquisa

5.1.1.1 Diferenca entre avaliacdo e pesquisa

Pode-se diferenciar avaliacdo de pesquisa com a seguinte afirmacao:

“a diferenca entre pesquisa avaliativa e avaliacdo esta na finalidade de
cada uma delas. A primeira estd claramente comprometida com
geracdo de conhecimento, teste de teorias, estabelecimento da verdade
e/ou generalizagbes no tempo e no espago, enquanto 0 COMPromisso
principal da avaliacdo de programas esta em gerar informacdes
relevantes que ajudem a tomada de decisdes para melhorar programas
existentes e para orientar o desenvolvimento de futuros programas.”
(Chianca et al., 2001, p. 16)

5.1.1.2 Avaliacao e pesquisa social

A pesquisa cientifica pretende incrementar o conhecimento disponivel,
enguanto a avaliacdo procura prover informacao para aumentar a racionalidade
com que se tomam as decisfes, hierarquizando projetos, propiciando ferramentas
para que se escolha a melhor alternativa de execugdo e melhoramento do
processo de implementacao do projeto.

Para Cohen & Franco (1993) séo estreitas as relacdes entre pesquisa e

avaliacdo, porém a pesquisa social tem as seguintes peculiaridades:

a) Quanto ao objetivo a pesquisa pode ser basica ou aplicada, isto €,
se persegue um fim puramente cognitivo, se utilizando do método

geral de ciéncia pura, aplicada.

b) Quanto a natureza, temos a avaliagdo como o processo de gerar
informacédo sobre as operacdes e o impacto da aplicagdo de
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programas e politicas, e a pesquisa avaliativa como a aplicacdo de
métodos empiricos a avaliacdo de programas, assim esta pode ser
considerada como um subconjunto do processo mais geral de

avaliacao.

c) Quanto a explicagcado cientifica e diagndstico, os objetivos para a
elaboracdo de uma avaliagcdo de um projeto empreendedor social,
sdo o de descrever, explicar e predizer. No primeiro se usa a
taxonomia, que € o grupo de categorias descritivas que constituem
um esquema ordenado para a classificacdo. Explicar significa
recorrer as relagbes causais entre variaveis da situagdo atual, e
suas possiveis alteracdes, sendo parte essencial do diagnadstico, e
por fim predizer, seré a resultante da explicacdo, que pode-se dividir
em trés partes como essenciais a avaliacdo de projetos
empreendedores sociais:

I. sem o projeto, ou seja a projecao das tendéncias observadas;

Il. sem o projeto e com otimizacéo da situacdo de base, que supbe
nao realizar o projeto mas racionalizar a alocagcdo de recursos
existentes na atualidade;

[ll. com o projeto, que introduz as modificacdes que se prevé que

sua execucdo gerara.

A avaliagdo, no entanto pretende apenas a alocacdo e a otimizacao
dos recursos disponiveis, para a qual deve contar com um modelo teérico-causal
qgue distinga entre variaveis que operam como parametros do projeto e as que
constituem os elementos que serdo utilizados na acao transformadora, isto €, as
variaveis-condi¢do e das variaveis instrumentais, sendo as uUltimas as unicas que
serdo consideradas no diagndstico, pois sao utilizadas para alcancar os fins do

projeto.
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5.1.1.3 Avaliacdo e acompanhamento

A avaliacdo deve também ser diferenciada do acompanhamento, e com
0 exame continuo ou periddico efetuado pela a administracdo, em todos 0s seus
niveis hierarquicos, do modo como se estd executando uma atividade. Assim,
enquanto “o acompanhamento ou monitoramento € uma atividade gerencial
interna que se realiza durante o periodo de execucdo e operacdo, a avaliacao
pode ser realizada tanto antes ou durante a implementacdo como ao concluir a
mesma ou mesmo algum tempo depois, para quando se prevé que 0 projeto

provocou todo o seu impacto.” (Cohen & Franco, 1993, p. 77)

5.1.2 Planejamento e avaliacao

A avaliacdo ndo deve ser concebida como uma atividade isolada e
auto-suficiente, ela faz parte do processo de planejamento da politica social, que
gera uma retroalimentacdo que nos permitird escolher entre diversos projetos de
acordo com sua eficacia e eficiéncia. Também se analisa os resultados obtidos,
gerando a possibilidade de retificar as acdes e reorienta-las em diregcdo ao fim
postulado.

A figura 9 mostra a localizacdo da avaliacdo no processo de
planejamento, neste sentido Ander-Egg (apud Cohen & Franco, 1993, p. 73)
afirma que “se planejar é introduzir organizacéo e racionalidade na acdo para a
consecucao de determinadas metas e objetivos, a avaliacdo € um modo de
verificar essa racionalidade, medindo o cumprimento — ou perspectiva de
cumprimento — dos objetivos e metas previamente estabelecidos e a capacidade

de alcancéa-los.”
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Figura 9 — A avaliacdo na ldgica do planejamento setorial
Fonte: Cohen & Franco, 1993, p. 74.

A avaliacdo ex-post na figura 9, inclui tanto a avaliagdo de processos
(ou avaliacédo continua) como a de impactos, e pode e deve ser realizada durante
a execucao do projeto ou depois de sua finalizacao (avaliagao terminal).

A avaliacao de processos, de resultados e de impacto, que é realizada
enquanto o projeto esta sendo implementado, serve para reprogramar a execucao
do mesmo. A avaliagdo terminal, por sua vez, tem como propdésito aprender da

experiéncia e utiliza-la para a formulacéo de projetos semelhantes.

5.2 Tipos de Avaliacéao

As avaliacbes nem sempre sdo iguais, pode-se estabelecer diferencas

entre elas, de acordo com varios critérios, tais como o tempo de realizacdo e os
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objetivos procurados, quem as realiza, a natureza que possuem, a escala que
assumem e a que alcada decisoria sao dirigidas.

5.2.1 Classificagao em fungdo do momento

Na classificagcdo em funcdo do momento se analisa avaliacdo do ponto
de vista econdémico, atribui-se a distin¢cao classica de avaliacdo ex-ante e ex-post,
sendo que a primeira é realizada ao comecar 0 projeto, antecipando os fatores
considerados no processo decisorio, e a segunda ocorre quando o projeto ja esta
em execucao ou ja esta concluido e as decisfes sdo adotadas tendo como base

os resultados efetivamente alcancados.

a) avaliacdo ex-ante, tem por finalidade “proporcionar critérios
racionais para uma decisdo qualitativa crucial: se o projeto deve ou
nao ser implementado. Também permite ordenar o0s projetos
segundo sua eficiéncia para alcancar os objetivos perseguidos.”
(Cohen & Franco, 1993, p. 108). Dentro dos critérios utilizados para
a avaliacao de projetos, o de analise custo-beneficio (ACB), e o de
analise custo-efetividade (ACE), sdo metodologias aptas para a
avaliacdo ex-ante, sendo a ACE, mais propicia a avaliacdo de

projetos empreendedores sociais.

b) Avaliagdo ex-post , aplicada para projetos que estdo em andamento
ou ja concluidos, em ambos 0s casos serdo avaliados para se obter
elementos de apoio para a tomada de decisdo, tanto qualitativa,

guanto quantitativa.

Na figura 10, visualiza-se as decisdes qualitativas, sim ou nao, e

quantitativas que é em funcéo de graus atribuidos.
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programagao

\

Figura 10 — Projetos em andamento: avaliacdo de eficiéncia operacional e

impacto

Fonte: Adaptado de Cohen & Franco, 1993, p. 110.
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Figura 11 — Projetos concluidos: avaliagdo de impactos
Fonte: Adaptado de Cohen & Franco, 1993, p. 110.

5.2.2 Classificacdo em funcao de quem realiza a avaliacao
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Na classificacdo em funcédo de quem realiza a avaliacdo existem quatro
tipos distintos de avaliacdo, considerando o agente que a realiza, que podem ser
externa, interna, mista e participativa ou auto-avaliacéo.

“A externa recorre a avaliadores ndo vinculados a instituicdo executora
do projeto. A interna tem como avaliadores pessoas da prépria instituicdo, mas
ndo diretamente responsaveis pela execucdo do projeto. Na avaliagdo mista,
recorre-se a uma combinacdo das duas anteriores. Finalmente, a auto-avaliagéo
€ realizada pelas proprias pessoas encarregadas da execuc¢do do projeto.”
(Tancredi, 2001)

A avaliacdo interna tem como desvantagem a possibilidade de que
aspectos negativos sejam minimizados, pode também servir como instrumento de
disputas internas entre grupos em conflito, e por outro lado a vantagem é de se
ter o conhecimento do que esta sendo avaliado.

A avaliacdo externa tem a vantagem de ndo estar envolvida nem com o
objeto a ser avaliado, nem com possiveis grupos em conflito, e como
desvantagem podem passar desapercebidos aspectos que seriam familiares aos
executores.

Portanto, o ideal é se ter uma avaliacdo mista, como forma de
equilibrar os aspectos relativos a objetividade e ao conhecimento necessario a

avaliacao.

5.2.3 Classificacdo em funcao da escala dos projetos

Na classificacdo em funcdo da escala dos projetos é considerado o
namero de pessoas atingidas, o publico-alvo e a magnitude de recursos
necessarios, isso distingue a avaliacdo de projetos grandes e pequenos.

As diferencas fundamentais entre os dois tipos de projetos, grandes e
pequenos, estdo na estratégia de avaliacdo, no processo de busca dos obijetivos,
também na articulacdo dos processos de diagnéstico, a programacdo e a
implementacéo, e por fim o seu grau de eficiéncia alcancado pela organizacao.

No quadro 13, evidencia-se seis diferencas, e seus principais topicos a

serem intra-avaliados, de acordo com Cohen & Franco (1993).
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QUADRO 13 - Diferengas fundamentais na distingao de projetos em fungao da

escala
Diferencas Projetos grandes Projetos pequenos
fundamentais

Estratégia de Analitica e objetiva, parcial, |Basicamente qualitativa,
avaliacao adequacao administrativa énfase ao individual

dos objetivos
Légica da avaliagcdo |Dedutiva, com variaveis, Indutiva, julga o projeto em

indicadores e indices um todo, carater geral
Roteiro da avaliacdo | Modelo experimental classico | Parte da realidade global
Técnicas de analise | Quantitativas Qualitativa
Resultados da Sao gerais, diferenciando Consideracao especifica,
avaliacédo etapas, dimensoes, individual

processos ou niveis

diferentes
Avaliadores Centralizada O avaliador é da equipe

5.2.4 Classificacdo em funcao dos destinatarios da avaliacao

Na classificacdo em funcdo dos destinatarios da avaliacdo o processo
de tomada de decisfes dentro da organizacdo é feito por quem avalia, e tem por
objetivo incrementar a eficacia e eficiéncia do projeto, portanto é fundamental que
se tenha conhecimento para quem se avalia, que pode-se distribuir em trés tipos
de destinatarios:

e 0s dirigentes superiores, que definem as politicas e estabelecem

prioridades entre os projetos,

¢ 0s administradores, que distribuem 0s recursos para a concretizacao

dos objetivos estabelecidos, e

e 0s técnicos que executam 0s projetos.
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5.2.5 Avaliacéao formal e informal

A avaliacdo informal € baseada em percepc¢des individuais, ou seja,
subjetivas como o0 processo de examinar, julgar e tomar decisdes, tendo a
avaliacdo como funcéo basica do comportamento humano.

Por outro lado,

“a avaliacdo formal se diferencia desta primeira pelos procedimentos
utilizados para a obtencdo e andlise de informacgdes, julgamento do
valor e tomada de decis&o. E um processo sistematico, estruturado e
possivel de ser defendido publicamente para o julgamento de
alternativas, em que estdo definidos explicitamente os critérios para a
realizacdo de tal julgamento em que existem métodos precisos para a
obtencédo e andlise de informacdes sobre as diferentes alternativas.”
(Chianca et al., 2001, p. 17)

5.2.6 AvaliagOes formativa, somativa e de marco-zero e suas limitagoes

Entre os diversos conceitos de avaliacdo, e seu modo de conduzi-la,
encontram-se a avaliacdo somativa, formativa e de marco-zero, que servem para
melhor organizacéo de nossa forma de pensar no contexto avaliativo.

A figura 12, mostra um resumo das principais variaveis de entradas que
formam cada uma dessas formas de conducdo de estruturacdo de raciocinio
l6gico em um processo de avaliacdo de projetos sociais, de acordo com Chianca
et al. (2001).
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Avaliacao formativa, seu objetivo
€ prover informagoes essenciais
sobre determinado projeto, para
gue os gestores possam introduzir
mudangas.

E conhecida também como
avaliacin de nrocessn

/ N

Avaliacdo somativa, é Avaliacdo de mar co-zer o, d&
conduzida ao final do se antes da instalagéo de um
programa, serve parajulgar o determinado programa,

mérito e arelevanciade um — | servindo paraorientar a equipe
programaem relacéo a no planejamento de acdes,
determinados critérios, decide relacionadas ao publico-alvo

a continuidade ou n&o do atendido pelo projeto

projeto.

Figura 12 — AvaliagGes Formativa, Somativa e de Marco-zero

5.3 Abordagens da avaliacao

Atualmente as organizacdes do terceiro setor estdo investindo cada
vez mais na utilizacdo da avaliagdo dos projetos na busca da eficiéncia do
trabalho desenvolvido, e na formacdo de liderancas como multiplicadores de
conhecimento. Com isto surgiram diferentes abordagens, que segundo Worthen,
Sanders e Fitzpatrick (apud Chianca, 2001), baseados nos estudos de House, de
1983, existem seis categorias de avalia¢oes.

No Brasil, ndo € diferente, “a avaliacdo sistematica/formal nas areas

social, educacional, de politicas publicas e também no setor privado esta dando
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0S primeiros passos para encontrar seu espaco como area de conhecimento
especifico.” (Chianca, 2001, p. 18)

Voltada para objetivos, visa
julgar em que medida os
objetivos e metas foram
alcancados, pode servir para
reformular os objetivos ou
ainda os instrumentos e
métodos utilizados para se
determinar isto.

Orientada para atomada
de decisdes, aidentificacdo
e o0 atendimento das
necessidades dos gestores
que tomam decisies,
relacionadas ao projeto,
bem como o seu staff .

Voltada para consumidor es,
se avalia os produtos, atender
melhor as necessidades,
segundo os critérios;
Informagdes de processo
Informagdes de contelido
InformacBes de aplicabilidade
Informagtes de efetividade

Baseada em opinides de
especialistas, no julgamento
daqualidade de um projeto,
programa, servigo, produto ou
atividade, em um periodo
relativamente curto.

Baseada em opinibes
contrérias, com estratégias
previamente planejadas,
pontos de vista opostos por
avaliadores distintos sobre o
objeto avaliado ou seu
processo.

Baseada na participacéo,
envolve as pessoas
diretamente af etadas pelo
programa,o foco da avaliacéo.
Tipo de dados a serem
coletados e dos critérios e
valores usados na avaliagao.
E mais holistica

Figura 13 — Abordagens de avaliagao

5.4 Modelos para a avaliacdo de impactos

Como foi visto anteriormente, a avaliacdo de processos se realiza
durante a fase de execucdo do projeto, enquanto que a de impactos, pode ser
feita antes do projeto iniciado, pois durante sua implementacéo, serd base para a
reprogramacédo, ou na sua finalizagdo, o que se constituira em fonte de critérios
para futuros projetos.

A analise ex-ante pretende antecipar os impactos de um projeto, ja
avaliacdo ex-post, se baseia na informacdo derivada da implementacdo do
projeto, portanto a avaliacdo de impactos nada mais é do que um subconjunto da
avaliacdo de processos.
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Destacam-se quatro formas distintas de alternativas ou sistemas

tedricos ou empiricos a serem comparados para a avaliacdo de impactos.

5.4.1 Causalidade e métodos da pesquisa experimental

Esta metodologia supde que existem relagdes causais, pois segundo
Aristétoles “para produzir um efeito sdo necessarias causas de quatro tipos (duas
do ser e duas do devir): a causa material que oferece o receptaculo passivo sobre
o qual atuam as demais; a causa formal, que prové a esséncia da coisa em
questao; a causa eficiente, que € a compulsédo externa a qual os corpos devem
obedecer; e a causa final, que é a meta a qual tudo tende ou serve.” (Cohen &
Franco, 1993, p. 119). Porém desta teoria, a ciéncia moderna aproveitou somente
a causa eficiente, que Galileu a define como a condigdo necesséria e suficiente
para a aparicédo de algo.

Como a funcédo do experimento € determinar se cada um dos fatores
considerados como possiveis causas esta invariavelmente relacionado com o
efeito, visualiza-se na figura 14, causa e efeito, representando uma relacao de

determinacao, uma lei causal.

| .Sendo x acausa, ey o0 efeito, a setarepresenta uma
relacdo de determinacdo, pois as mudancas de x produzem

mudancas em y. z

I1. A relacdo entre x ey é assimétrica e ndo reversivel.

[1l. Sex éumavariavel singular, alei ndo exclui outras

possiveis fontes de variagdo dey ( v,w,z ) e tdo pouco

formas alternativas. X | €——|Y

IV. E estabelecido uma conexdo invaridvel entrex ey,
eliminando a possibilidade de relactes espurias.

V. A definicdo de causalidade é indiferente a escala das
variaveis consideradas (nominal, ordinal, intervalar ou de
razéo).
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Figura 14 — A lei causal

Portanto os métodos experimentais, quase-experimenetais e nao
experimentais permitem testar estas relacdes causais nas unidades de analise, o

gue geram duas séries, isto €, relacdes distintas em tempos também distintos.

5.4.2 Problemas da medicé&o: validade e confiabilidade

A avaliacdo deve cumprir requisitos metodolégicos para ser legitimada,
e se tem isso com a sua validade e a confiabilidade, conforme Cohen & Franco
(1993).

5.4.2.1 Validade

No primeiro requisito de avaliagéo, a validade versa sobre quando foi
medido, o que pretende se medir e para que os dados recompilados podem ser
utilizados em funcéo do escopo que foram coletados. A validade pode ser interna,
e externa, a primeira esta relacionada com o minimo de casos que se necessita
para interpretar um experimento, ja a segunda, esta relacionada com a
generalizacdo do resultado obtido, isto €, € colocado em que contexto o publico-

alvo e as variaveis, pode o efeito observado ser generalizado.

5.4.2.2 Confiabilidade

Neste requisito de avaliacdo encontram-se a confiabilidade como a
estabilidade, a exatiddo da medicdo, ou seja, sera confidvel se repetidas vezes de
instrumentacdo, acusar o mesmo resultado sobre o mesmo objeto de analise,
neste caso ela sera uma observacao intra-subjetiva ou confiavel.

Aplicando-se a analise da variancia, e separando-se as dimensdes de
tempo, observador, indicador e leitura, se tem respectivamente, a constancia, erro

residual gerada pelos efeitos da interacdo, congruéncia e precisdo. A
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confiabilidade é uma condicdo necessaria para a validade, pois esta ndo pode
existir sem a primeira, sendo os fatores aleatérios que diminuem a confiabilidade,

também podem ser percebidos como causas de diminuicfes da validade.

5.4.3 Modelo experimental classico

A andlise feita do modelo experimental classico € regida de forma
sequencial e logica, onde aparecem suas dificuldades e aplicacdo. A figura 15,
criada com base em Cohen & Franco (1993), mostra a sequéncia, a estrutura do
modelo, com situacbes contrastantes controladas, a aleatorizacdo, onde o0s
efeitos tem uma probabilidade igual e independente e os resultados sao

simétricos, e culminando com a légica do modelo experimental.

Estrutura do modelo Aleatorizacéo e modelo L ogica
Importanciaparaa Efeito particular, levaa Comparagédo
avaliagao de projetos uma probabilidade igual e dos grupos
sociais. independente. com e sem
Grupo com projeto: Efeito negativo = efeito projeto,
estimulo positivo podendo ser
Grupo sem projeto: maiores, iguais,
controle Ou menores.

Figura 15 — Logica sequencial do modelo experimental classico

Existe uma dificuldade na aplicacdo do modelo experimental classico,
pois este constitui numa forma de se identificar as mudancas produzidas por uma
intervencdo na realidade, no entanto é estabelecido por este modelo condicbes

bastante exigentes, o que o faz, ser muito aproveitado na avaliacdo de projetos
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sociais, porém a que se ter um cuidado no que tange ao carater ético, pois ha

uma aversao das pessoas em serem usadas como experimentos.

5.4.4 Modelos quase-experimentais e ndo experimentais

Segundo Cohen & Franco (1993) os modelos quase-experimentais se
tem os grupos com e sem projeto ndo sendo selecionados de forma aleatoria,
mas sim no desenvolvimento de séries temporais e de grupos de controle nao
equivalentes ou de comparacéao.

As séries temporais sdo construidas com base em medic¢des periddicas
efetuadas antes, durante e depois da realizacdo do projeto, jA os grupos de
controle ndo equivalentes ou de comparacdo, formam os grupos sem projeto,
supondo que seus membros tenham caracteristicas semelhantes as do que
integram o grupo ao qual o projeto é aplicado, ou seja, um publico-alvo que
desconhecia a existéncia do projeto, por isso nao foram selecionadas para este, e
isso sera feito com medicdes, antes e depois, aplicando-se o estimulo, e se
fazendo analogia, comparacéo entre estes.

Como modelos ndo experimentais, se tem o publico-alvo que ndo pode
ser comparado, portanto séo caracterizados especificamente por trabalharem com
um unico grupo, e devem se eliminar os efeitos exteriores nao atribuiveis ao
projeto, por isso é feito medi¢cdes antes que o projeto tenha gerado seu impacto, e
comparado os resultados de outras medicOes realizadas depois das etapas

intermediarias, ou uma vez finalizada a execuc¢éo do projeto.

5.5 Avaliacédo de projetos empreendedores sociais

A avaliacdo de projetos € um tema bastante extenso, e em se tratando

de projetos empreendedores sociais, se encontram varias abordagens, métodos e
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aspectos a avaliar em organizacdes do terceiro setor. Quando se julga um projeto,
se esta na realidade exercitando o processo decisério, quanto a sua continuidade,
modificacdes e até mesmo sua extingéo, e é na forma de como fara isso, que ter-
se-4 um cuidado especial, para que essa avaliagdo passe a ser uma ferramenta
indispensavel e efetiva na gestdo de projetos, e de carater gerencial nas
organizacdes, sejam sem ser de negocios ou sem fins lucrativos.

Segundo Patton (apud Mc Namara, 2001), muitas pessoas acreditam
que avaliagdo € uma atividade inatil que gera muitos dados enfadonhos com
conclusdes inateis. Este era um problema com avaliagdes no passado quando
programa, métodos de avaliacdo eram em grande parte escolhidos em base de
alcancar completa precisdo cientifica, confianca e validade. Esta aproximacéo
gerou frequentemente dados extensos da qual muito cuidadosamente foi
escolhido como o resultado, relatérios de avaliagdo, tendem a reiterar aos
administradores de programas, pontos claros e céticos sobre o valor da avaliacao
em geral.

As informages, conceitos e crencas estabelecidas na memoria das
pessoas, geram modelos mentais, e segundo os tedricos cognitivos sdo passiveis
de mudanca, ao passo que compreender a metandia, ou seja, a mudanca de
mentalidade, € nada mais do que compreender a aprendizagem.

A aprendizagem do adulto no

“contexto organizacional ou em outros sistemas sociais, sO € possivel
através de um processo de acao e reflexdo. A reflexdo ocupa um papel
fundamental: provocar mudancas nas ag¢fes dos individuos. Este é
especificamente o papel da avaliacdo: construir momentos reflexivos
gue permitam aos individuos a analise da realidade e dos fatos, para
dai direcionarem suas acOes, aprendendo pela experiéncia. Deste
processo decorre a tomada de decisdes, criando-se entdo um ambiente
de aprendizagem continua.”

5.5.1 Modelos mentais de avaliacao

A crenca na avaliagdo como um mecanismo de controle, tem aspectos
que sao percebidos nos modelos mentais, antiquados e modernos, com uma nova

visao.
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Como modelo mental de avaliacdo antiquado, Marino (2001b) destaca

0s seguintes aspectos:

e “a avaliacdo é imposta a organizagdo como uma tarefa, e ndo como
ferramenta;

e a avaliacado toma muito tempo e é também uma tarefa muito tediosa,

e 0s resultados da avaliacdo poucas vezes sdo incorporados no
planejamento e tomada de decisGes da organizacao;

e 0 temor de que resultados pouco satisfatorios tragam consequéncias
negativas;

e a avaliacdo é complexa e onerosa financeiramente, ja que deve ser
feita por especialistas;

¢ a avaliacdo toma um tempo de trabalho real, representando um luxo
para a organizacao;

e em termos de resultados, quantidade é mais importante que
gualidade; e

e 0s resultados deste programa ndo sao quantificaveis portanto a
avaliacao néo se aplica.”

De acordo com Marino (2001b), para que se tenha a avaliagdo como
uma ferramenta importante e indispensavel, deve-se mudar seu paradigma com

uma nova visao, onde se tem 0s seguintes aspectos:

e “a avaliagdo é um valioso instrumento para ajudar a organizacdo a
perseguir sua missao;

e ¢ importante avaliar tanto a eficacia interna como os resultados
externos;

e um dos grandes beneficios da avaliacdo é a aprendizagem
organizacional, facilitando a busca da eficiéncia e eficacia;

e a avaliacdo ndo é um evento , mas um processo, nao é externa, é
uma acgao continua e integrada as atividades cotidianas;

e a avaliacdo é um processo de desenvolvimento e nao simples
elaboracao de relatérios;

e existe uma relacdo cooperativa durante o processo de avaliacao,
entre o patrocinador de um projeto e os beneficiarios, no sentido de
se procurar caminhos para solucionar problemas;

e todos os envolvidos na avaliacdo falam a mesma lingua, ha um
entendimento comum durante 0 processo;

e a avaliacdo é trabalho de todos, todos perguntam: “O que, e como
podemos fazer melhor?”;

e a avaliacdo ocorre em um ambiente onde ndo existe medo de se
correr risco;

e existe uma percepcdo compartilhada entre os envolvidos no
processo avaliatorio de que o tempo e 0s recursos estao sendo bem
empregados, assegurando um ambiente de continua transformacéo;
e
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e 0s instrumentos e as metodologias de avaliagdo sao acessiveis para
guaisquer tamanhos e tipos de organizacdes.”

Com a mudanca de modelo mental desenvolvido para a avaliagao,
chega-se a uma redefinicAo da missao, revisdo de estatutos, renovacdo do
conselho diretor, novas praticas de captacdo de recursos e novas estratégias de
comunicacao e marketing. As mudancas implementadas em funcdo da avaliacao
nas instituicbes sem fins lucrativos, adquirem habilidades gerenciais nos niveis
estratégico e operacional, e isto tudo passa a ser visto como um catalisador do

desenvolvimento destas entidades.

5.5.2 Os principios da avaliacdo de projetos sociais

A avaliacdo de projetos empreendedores sociais como qualquer

campo da ciéncia contém

“principios orientadores técnicos e/ou éticos que visam garantir que o
resultado proveniente de sua pratica seja da maior qualidade possivel.
Como um campo profissional em processo de desenvolvimento, a
avaliacdo ndo foge a essa regra. Nos ultimos 20 anos, esforgos
importantes tem sido feitos por diversos profissionais em varias partes
do mundo para tentar estabelecer principios que possam orientar o
planejamento e a execucdo de avaliacdes de qualidade.” (Chianca et
al., 2001, p. 24)

O quadro 14, mostra os 30 principios basicos desenvolvidos pelo Joint
Committee, citado por Chianca (2001), classificados de acordo com quatro

atributos, utilidade, viabilidade, propriedade e preciséo.
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QUADRO 14 - Principios basicos da avaliacao

Atributos Principios

Utilidade Identificac&o dos interessados; credibilidade do avaliador; selecéo
de informacdes; identificagdo de valores; clareza dos relatorios,
rapidez na producgédo de relatorios e impacto da avaliacao.
Viabilidade |Procedimentos praticos; viabilidade politica e custo efetividade
Propriedade | Orientagcao para o servico; acordos formais; direitos dos
individuos; relagées humanas; avaliacdo completa e justa;
disseminagé&o dos resultados; conflito de interesses e
responsabilidade fiscal.

Preciséo Documentacgdo do programa; analise do contexto; descricdo de
propositos e procedimentos; fontes de informagdes confiaveis;
informacdes validas; informacgdes confiaveis; informacdes
sistematicas; analise de informacdes quantitativas e qualitativas;
conclusdes justificaveis; imparcialidade de relatorios e meta
avaliagéo.

bY

Os principios relacionados a utilidade servem para assegurar que a
avaliacdo estara voltada para responder as necessidades de informacdo das
pessoas e instituicbes afetadas pelo projeto, a viabilidade assegura uma
avaliacao feita com realidade, prudéncia, diplomacia e de forma moderada. Os
principios de propriedade asseguram que a avaliacdo seja feita dentro de normas
legais e éticas e os de precisdo, visam que a avaliacdo revele e produza
informacfes tecnicamente adequadas sobre os aspectos que determinam o
mérito e a relevancia do programa avaliado.

Estes principios ndo devem ser usados como passos precisos a serem
seguidos para uma boa avaliacdo, sdo uma ferramenta a mais na elaboracéo do
projeto, mais especificamente no seu “planejamento e de avaliacdo do processo
avaliativo (meta avaliagéo). As peculiaridades de cada organizagdo ou programa,
aliadas a um bom-senso dos avaliadores e gestores, deverdo dar o aspecto

conveniente para cada processo avaliativo em particular.” (Chianca, 2001, p. 28)



6 CRITERIOS PROPOSTOS PARA A AVALIACAO DE
PROJETOS EMPREENDEDORES SOCIAIS

A prética do planejamento e programacao, supervisdo e avaliacdo de
projetos sociais, tradicionalmente sdo englobadas no campo de geréncia de
projetos, gestdo destes, ndo sendo conhecidas e valorizadas as técnicas
eficientes de avaliacdo, e para isso faz-se necessario a qualificacdo do capital
humano envolvido nesses processos.

Com base nas estruturas de elaboracdo de projetos empreendedores
sociais, apresentado por Carlson (1995), Brinckerhoff (2000), Prado (1998) e
Dornelas (2001), foram estabelecidos sete critérios-chave e seus subcritérios,
analisados de forma l6gica de planos, programas e projetos, que culminam no
processo de avaliagdo destes. A figura 16 mostra esses critérios e suas

interatividades.



Publico-alvo
Segmentac&o
P Coberturasocial [«
I nteressados
primarios
. Responsabilidade
Riscos social e ética
Responsabilidade

Fatores criticos institucional

de sucesso Negociagdo intra e inter-
institucional
1 Marketing social

Critériosde
Produtos || avaliagdo
e Servicos
1 Plano operacional
Capital humano e Metas e~objetivos
Infraestrutura Descri gaoNda
Fatores Plano financeiro organizaGeo
organizacionais Balanco social Ef|C| énciae e:fl cécia
Clima Fontes de recursos Hierarquizagso de
organizacional Rentabilidade Objetivos
Cultura Andlise de mercado Planejamento
organizacional Sustentabilidade Disseminagao
Motivaggo Fluxo de caixa
Custo beneficio
Custo efetividade

ot

Figura 16 — Critérios e subcritérios para a avaliacao de projetos

6.1 Publico-alvo

Quando se elabora um projeto social, é fundamental que se tenha claro
0 publico-alvo, ou populacédo a qual se vai atingir, a forma a qual se vai chegar até
estes, o canal de comunicacdo que serd utilizado para a aproxima¢ao, como este
publico ira tomar conhecimento do projeto. Para isso deve-se orientar num foco,
delimitando um espaco fisico-espacial, geogréafico no qual sera aplicado o projeto

empreendedor social.
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A figura 17 representa a forma como se pode chegar até o publico-alvo,
que é “o consumidor da empresa no nicho de mercado definido.” (Pavani et al.,
1997, p. 75)

Mercado
Organizagdo ¢
Segmento
Canais Canais ¢
diretos indiretos Nicho

Publico-
alvo

Figura 17 — Como chegar ao publico-alvo

Fazendo-se uma transposicdo para projetos empreendedores sociais,
se tem o0 mercado como a populagcédo que se deseja atingir com a implementacéo
do projeto, suas caracteristicas, cultura, habitos e costumes. Como segmento
tem-se propriamente dito, o grupo de pessoas que tém os mesmos desejos,
necessidades, que precisam ser atendidas pelo programa pretendido.

O nicho sera o afunilamento do segmento, isto é, se delimita mais a
populacdo a ser atingida, como por exemplo: pela renda, pelo local de domicilio,
faixa etaria, enfim buscando estreitar o seu foco de atuacdo, em funcédo do
volume de recursos que se dispfe, e a infra-estrutura para que estes possam ser
atendidos com seguranca, e garantindo a eficiéncia e eficacia da aplicacdo do
projeto.

Como canais diretos, se tem as assistentes sociais, técnicos,
voluntarios e colaboradores da organizacdo sem fins lucrativos que fariam a

aproximacéo, levando ao conhecimento do publico-alvo estudado e escolhido o
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projeto a ser implementado, isso pode também ter a colaboracdo dos canais
indiretos que seriam as associacfes de bairros, escolas publicas, associacfes
comunitarias, cooperativas e até mesmo outras ONGs, que auxiliariam nos
estudos de segmentacdo de mercado.

Em uma outra andlise de publico-alvo, se tem a relacdo com a

populacao-objetivo, na qual

“a definicdo das metas inclui a determinagcéo do conjunto de pessoas
ao qual se destina o projeto, o que é denominado populacdo-objetivo,
populacdo-meta, grupo meta, ou grupo focal. As medi¢cGes da avaliacédo
séo realizadas sobre individuos ou grupos de individuos que possuem
em comum algum atributo, caréncia ou potencialidade que o projeto
pretende suprir ou desenvolver. Uma vez estabelecida a populacdo e
sua localizacdo espacial, pode-se determinar as alternativas
disponiveis para a avaliacdo.” (Cohen & Franco, 1993, p. 90)

Como os recursos limitam a amplitude do foco, deve-se escolher o
publico-alvo sempre de acordo com 0s recursos com que se pode contar de
maneira exclusiva e permanente. Reduzir-se o tamanho da populacdo atendida,
mas deve-se assegurar-se de que 0s recursos disponiveis serdo suficientes para
uma intervencéo eficaz que, no periodo de ‘n’ anos reproduzira totalmente as
metas e objetivos tracados quando da elaboragao do projeto, bem como no seu
planejamento da avaliacdo do programa estabelecido.

6.1.1 Segmentacéao e diferenciacao

Estes dois termos podem ser adequadamente definidos em relacdo a
demanda e a oferta do publico-alvo a ser atingido, pois a segmentacao significa a
divisdo de um mercado total em subconjuntos caracterizados por similaridade de
demanda, jA& a diferenciacdo significa uma formulacdo especial de um
produto/servi¢co para acompanhar a demanda e estrutura do segmento ao qual se
destina.

Portanto, conforme Karlof (1994, p. 173)

“um segmento € um subgrupo caracterizado pela avaliacdo comum das
funcdes de utilidade de um produto ou servico. O processo de
segmentacao pode se iniciar em duas etapas:
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(i) agrupamento de individuos com as mesmas avaliacfes de funcdes
de utilidade; e
(ii) rotulacéo ou identificacdo dos segmentos.”

Quando se fala em organizacfes de terceiro setor, se tem claro que a
segmentagdo se mostra como um processo extremamente importante, pois para
se atingir eficiéncia plena de um projeto social, € indispensavel que se saiba
analisar e delimitar o publico-alvo o qual se quer atingir, de forma homogénea, e
incorporando um numero de individuos que se possa atender de forma correta,
dentro de uma visdo ex-ante de avaliacdo, dos recursos pretendidos, ou numa
andlise ex-post , de recursos ja disponibilizados.

Segundo Kotler (1999, p. 57), “hoje o marketing é visto como sendo um
processo de segmentacdo, determinacdo de alvos e posicionamento — chamo
isso de marketing SDP. Ele se opbe ao marketing AGJ — almogo, golfe e jantar,
que pode ter seu lugar, mas ndo é o mesmo que faz o trabalho correto de

segmentacéao, determinacéo de alvos e posicionamento.”

6.1.2 Cobertura social

A maioria dos

“projetos sociais tem como objetivo prestar servicos a um grupo focal,
um conceito essencial para determinar seu alcance é a cobertura. Os
servigos do projeto sdo prestados para satisfazer as necessidades do
grupo focal.

[...] A demanda potencial para o projeto (ou servico) depende da
capacidade de alcancar a populagéo-objetivo definida para o mesmo.
Esta, por sua vez, é funcdo tanto de uma oferta adequada em
quantidade e qualidade em relacdo ao tamanho e as caréncias do
grupo a servir (disponibilidade dos recursos), como da acessibilidade
em suas distintas dimensfes (econdmicas, social, espacial e cultural).”
(Lasso apud Cohen & Franco, 1993, p. 95)

“A cobertura é a proporcdo que existe entre a populacdo que forma
parte do grupo meta, tem a necessidade e recebe o0s servigos, dividida pela
populacao total do grupo meta que tem a necessidade que o projeto pretende
atender.” (Cohen & Franco, 1993, p. 95)
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Algumas variaveis que se pode analisar em funcdo da andlise da
cobertura, sdo a faixa etaria, escolaridade, necessidade alimentares-nutricionais
satisfeitas ou ndo, faixa de renda familiar e localizacdo geogréfica de domicilio,
com isto pode-se definir o coeficiente de utilizagdo de acordo com as metas

estabelecidas, o publico-alvo e os recursos existentes.

6.1.3 Interessados primarios

O conceito de interessados primarios, provém da interacdo
estabelecida entre todos aqueles que tem alguma expectativa com relagcdo ao
projeto e que atuaram ao longo do desenvolvimento do projeto.

Partindo-se da avaliacdo de marco zero, que ocorre antes da
instalagcdo do projeto, encontram-se trés momentos da avaliacdo referente a
publico-alvo. A figura 18 mostra a seqiiéncia, marco zero, processo e resultados,
interagindo com diferentes grupos de interesse que serdo o foco da atencéao,

conforme Marino (2001).

I nter essados

priméarios —— ;\:Iaraéco —>

Processo Resultados

Figura 18 — Sequencial de interessados primarios

O marco zero tem como objetivo aprofundar a andlise situacional, ou
seja, olhar para a realidade de maneira mais incisiva e detalhada, incluindo neste
processo o publico-alvo.

O processo de implementacdo de um projeto implica numa série de
atividades e acles, a serem abordadas na hora da avaliacdo, onde pode-se

destacar: o contetdo, que sdo conceitos, objetivos e visdes; os procedimentos,
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que sdo o método e a técnica; e principalmente a interacdo, que sao as relacdes
humanas internas e externas, em especial o publico-alvo.

Ao se pensar nos resultados de um projeto social, pensa-se logo
naqueles diretamente relacionados ao publico-alvo, 0 que acrescentou a este, 0
que mudou, enfim as mudancas ocasionadas nos individuos envolvidos com o

projeto.

6.2 Riscos

Como um dos critérios basicos da avaliacdo de projetos
empreendedores sociais, e 0 risco sendo uma das caracteristicas do
empreendedor, a minimizacdo destes é parte fundamental na elaboracdo de
projetos, onde serdo analisados seu conceito, qualificacédo, suas fontes e origens,
sua identificacdo e as contramedidas propostas para sua minimizacdo. Para isso
€ importante que se conceitue risco, para que se possa identificar com clareza o
produto ou servico a ser ofertado ao publico-alvo, seus custo beneficio e
efetividade, bem como os fatores criticos de sucesso.

Conceitua-se risco como “uma qualificacdo das consequéncias que
poderdo ocorrer caso 0 projeto se atrase ou estoure orgcamentos ou tenha
problemas técnicos, etc. Preferencialmente a quantificacdo deve ser financeira.”
(Prado, 1998, p. 72). Quando se faz uma analogia com projetos sociais, muitas
vezes nao se pode expressar em unidades monetérias, e para isso se supde que
os fins extra-econémicos podem ser concebidos como meios para alcancar uma

finalidade econémica posterior.

“A valorizacdo monetaria dos efeitos qualitativos, orientados em funcgéo
dos precos de mercado, é procurada freqientemente através de (I) a
determinacdo da medida em que o projeto ira incrementar as rendas
dos beneficiarios (projetos educativos, nutricionais, de saude); e (Il) a
valorizacdo dos bens e servicos gerados pelo projeto a precos de
mercado (projeto de auto-construcdo, saneamento ambiental).” (Cohen
& Franco, 1993, p. 192)

A qualificacdo dos riscos pode ser analisada no aspecto de baixo,

médio e alto risco, em funcdo do gestor do projeto, e da mesma forma afetaria
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sua imagem perante a organizacdo nos mesmos graus, por outro lado na

quantificacdo, observa-se a parte financeira, procurando transformar em valores

tangiveis.

Para Prado (1998), quando se observa uma organizacdo do terceiro

setor, deve-se ter clareza quanto as fontes de risco as quais estdo expostas. O

quadro 15 mostra a identificacdo destas fontes e o que esta envolvido junto a

estes riscos.

QUADRO 15 - Fontes de risco

FONTES

ANALITICOS

Caracteristicas intrinsecas do
projeto

Tamanho: pequeno ou grande, envolvido com
custo, prazo e quantidade de departamentos.
Estruturacado: relacionado aos ‘outputs’ do
sistema.

Comprometimento da
administracao

Pode ser alto, médio ou baixo, em funcéo do
projeto, seu tamanho, estruturacao e
tecnologia.

Influéncia de interfaces com o
projeto

Em relag&o a outros projetos em paralelo,
ocorre quando o ‘output’ ndo é bem recebido.

Disponibilidade de recursos

Recursos materiais, humanos e financeiros.

Formacéao de aliancas internas

Em relacéo a dificuldade de saber quem séo os
elementos que fardo parte dessas aliancas.

Cronograma

Andlise criteriosa do prazo.

Gerenciamento

Delegacéo do gestor do projeto, e sua
lideranca.

Competéncia da equipe

Andlise da equipe a quem é confiado o projeto.

Capacitacdo da equipe

Existindo a necessidade, colocar em pratica.

Fatores externos

Relativos a natureza, legislagdo governamental,
ao mercado, concorréncia e vizinhos do projeto.

Com a analise criteriosa do quadro 15, em funcédo de um checklist para

identificacdo dos riscos, pode-se entdo partir para abordagens de neutralizacao,
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ou minimizacdo desses riscos, atraveés das contramedidas em relacdo as fontes
destes.

Para Prado (1998, p. 73) as contramedidas serdo tomadas em funcéo
do preenchimento de um plano de acédo de acordo com as fontes de riscos
identificadas, onde se tem:

e a estruturacdo do projeto, com baixa estruturacdo entdo, feitas
durante o ciclo de vida do projeto para que se tenha uma maior
visibilidade do produto/servico a atingir;

e 0 grau de comprometimento da diretoria, deve se fazer uma boa
apresentacao do projeto;

e as interfaces com outros projetos, auxiliar ao coordenador a uma
visibilidade de todos os projetos em andamento;

¢ a disponibilidade de recursos, antecipar-se a possivel liberacdo de
recursos humanos e materiais quando necessérios, de forma a nao
correr riscos;

¢ as aliancas internas, efetua-se uma politica de aproximacdo com 0s
setores criticos envolvidos no projeto;

e O cronograma, motivar a equipe a superar as dificuldades
encontradas;

e a gestdo do projeto, deve se buscar recursos basicos, capacitacao,

experiéncias e competéncia para uma boa gestéao.

Para Versuh (2000) as organizacdes sem fins lucrativos, geralmente
tem varios projetos em andamento, por isso € fundamental que se tenha um plano
de acdo de contramedidas, submetido a uma auditoria periddica (systems
assurance), sistema este que comeca ser adotado pelas organizagcdes com
responsabilidade social, de forma a verificar a boa aplicacdo dos recursos

investidos.
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I dentificacdo dos riscos
Analisar o projeto para
identificar as fontes de risco

———

Desenvolvimento derespostas
Definir osriscos, incluindo o impacto
Riscos em potencial.

Atribuir uma probabilidade ao risco.
Desenvolver uma estratégia para
reduzir o dano possivel

?;

Controle
Implementar a estratégia contra riscos.
Continuar a monitorar novos riscos do
projeto.

Figura 19 — O processo de gerenciamento dos riscos
Fonte: Adaptada de Versuh, 2000, p. 112.

A figura 19 mostra o processo de gerenciamento dos riscos,
comecando pela identificacdo destes, interagindo com a busca de respostas, e ao
controle, gerando uma retro-alimentacdo no processo, em funcdo da

interatividade criada.

6.2.1 Fatores criticos de sucesso

O projeto bem sucedido é aquele que foi concluido com prazo e
orcamento previsto, dentro das especificacdes técnicas e qualidade previstas, e
que os beneficiarios estejam satisfeitos com o produto/servigo oferecido. Para que
isto ocorra deve-se montar um plano de acao, na qual contenha os fatores criticos
de sucesso (FCS), que € “uma lista de itens que devem ser observados durante o
planejamento e execucdo de um projeto para que O SUCESSO possa ser
alcancado.” (Prado, 1998, p. 108)
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Os FCSs sao compostos de cinco grupos: geréncia e equipe
competente, planejamento e controle total, inexisténcia ou neutralizacdo de itens
de alto risco, e ferramentas gerenciais mais estratégicas.

Por geréncia competente entende-se a habilidade de conduzir o
projeto, com experiéncia, capacitacdo e tempo disponivel, sendo o principal
responsavel por este. Com a equipe, deve ocorrer o mesmo, ter experiéncia, ser
capacitada, e dispor de tempo necessario para que o produto/servico a ser
desenvolvido esteja dentro dos parametros da qualidade almejada propiciando
seguranca ao gestor do projeto em relacdo ao cumprimento de prazos, custos e
problemas ocasionados durante a sua implementacéao.

Quanto ao planejamento e controle adequado, deve ser total e
integrado, de forma que a sua existéncia seja de conhecimento da equipe, e a
procura obstinada do cumprimento das metas. Deve-se ter cuidado na escolha
das ferramentas de planejamento, adequar a complexidade do projeto, podendo-
se usar cronogramas de barras, diagramas tipo PERT/CPM, quadro 5W1H,
diagrama de recursos, cronograma fisico-financeiro e graficos de visualizacéo,
isto em funcédo da duragcdo, complexidade e eventuais imposi¢des e cultura da
organizacdo em questdo, e sempre que possivel utilizar a ferramenta mais
simples.

A inexisténcia de alto risco, uma vez constituidos e avaliados,
aplicando-se um plano de acdo de contramedidas, a implementacdo do projeto
certamente ter4 mais éxito, sendo um FCS muito importante na conducédo do
projeto social. Para finalizar € fundamental que se tenha uma atencéo especial as
ferramentas gerenciais mais estratégicas, isto €, adequadas ao projeto em

guestao.

6.3 Produtos e servicos

A definicho dos produtos ou servicos que serdo ofertados a
comunidade é geralmente abordada no planejamento estratégico de um projeto,
pois “a maioria das organizagbes fornece varios servigos inter-relacionados,
muitas vezes para 0 mesmo grupo de usuarios. Um pré-requisito para o

desenvolvimento de estratégias para esses servicos € a definicdo exata do que
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constitui um servico. Definir servicos requer cuidado. Faz parte da propria
natureza dos servicos com objetivos sociais.” (Hudson, 1999, p. 89)

E comum que se esteja oferecendo um servigo, mas logo se descobre
que 0s problemas basicos que esse publico-alvo assistido tem também s&o
outros, consequentemente a natureza dos servigcos oferecidos tende a evoluir. A
idéia de servicos distintos é fundamental para a administracdo estratégica, uma
vez separados, cada qual desenvolvera estratégia prépria para o atingimento dos
objetivos especificos.

A definicdo de servicos € uma questdo de discernimento, pois deve
haver um numero limitado destes para cada administrador, criando-se unidades
ou células de prestacdo de servicos, funcionando analogicamente como uma
unidade estratégias de negocios, com estruturas funcionais, geograficas, centros
de projetos e de custos, devendo observar os seguintes itens:

e grupo de usuarios bem definidos;

e o0bjetivos especificos a serem atingidos para com 0s usuarios;

¢ planejar uma estratégia e dispor de recursos necessarios;

e monitoracao dos resultados em relacdo aos planos;

e avaliacdo da complexidade dos servicos a serem oferecidos.

Quando se cria uma unidade prestadora de servigos,

“os administradores precisam definir o servico oferecido e identificar a
equipe técnica que vai proporcionar 0 servico, a receita necessaria e a
despesa prevista. Isso nem sempre é facil porque a equipe técnica as
vezes trabalha em muitos servigos, o financiamento pode ser destinado
a varios objetivos e 0s sistemas contabeis talvez ndo consigam separar
0s custos relevantes. O tempo de trabalho da equipe técnica é
particularmente dificil porque as pessoas nas organiza¢des do terceiro
setor podem se sentir constrangidas em registrar como utilizam seu
tempo.” (Hudson, 1999, p. 90)

Na avaliacdo de projetos sociais, toma-se como base a abordagem
voltada para consumidores para entender os produtos/servicos ofertados pelas
organizacoes, e decidir sobre sua adogcao. Os gestores sociais devem considerar
alguns critérios no momento de avaliar o0 interesse para a sua organizacao,
divididos em quatro categorias: informacdes de processo, informacdes de

conteudo, informacBes de aplicabilidade e informacdes de efetividade deste
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produto/servico a ser ofertado pela organizacdo sem fins lucrativos para o seu
publico-alvo selecionado.

Outra definicdo em termos genéricos, produto é “tudo que uma
organizacdo desenvolve para oferecer a um determinado grupo de pessoas (uma
idéia, valores, servicos, publicacGes etc...) para satisfazer uma necessidade ou
desejo. Desta forma pode-se dizer que todas as organizacdes possuem
produtos.” (Reis, 2001, p. 3)

Em se tratando de organizacdes sem fins lucrativos, nem sempre €&
possivel cobrar diretamente dos publicos atingidos pelos servicos que prestam
essas organizacfes, por iSso é necessario a busca de recursos que possam

financiar tais projetos, visando a sua eficacia.

6.4 Responsabilidade social e ética

O critério responsabilidade social, ja abordado no presente trabalho no
capitulo trés, item 3.7, porém de forma mais adequada, especifica e voltada para

a avaliacao de projetos empreendedores sociais, tem-se que 0

“seu desenvolvimento deve ocorrer em harmonia com os interesses da
sociedade, da comunidade e do meio ambiente em que se insere.
Esses principios devem levar ao estabelecimento de politicas que
norteiem: o relacionamento com a comunidade; a ética nos
relacionamentos; o desenvolvimento da qualidade de vida das pessoas
dentro e fora da organizacdo; a lideranga e a participacdo nas acoes
relacionadas ao desenvolvimento local ou nacional; as politicas
ambientais para a organizacdo que orientem o0 planejamento
estratégico e o desenvolvimento de produtos e processos; as parcerias
com outras organizacdes para promocao da sociedade.” (Schiesari,
2001, p. 106)

Quando se fala em ética, ndo se pode confundi-la com moral, por isto
na definicdo de moral Srour (1998, p. 270) afirma, “A moral € um discurso de
justificacdio que se encontra no coracédo da ideologia. E um dos mais poderosos
mecanismos de reproducdo social, porque define o que é permitido e proibido,
justo e injusto, licito e ilicito, certo e errado. Ao arrolar obrigacbes, fins e
responsabilidades, suas normas sao prescricdes que pautam as decisdes e

moldam as decisGes dos agentes.”
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O estatuto da ética é teorico, corresponde diretamente a abstracéo e a
formalidade humana, logo o objeto de estudo da ética sdo as morais e
moralidades do ser humano, portanto “ética ndo se confunde com moral como
induzem erroneamente expressdes consagradas ‘ética catdlica’, ‘ética
protestante’, ‘ética liberal’, ‘ética nazista’, ‘ética socialista’. Enquanto a moral tem
uma base histdrica, o estatuto da ética é tedrico, corresponde a uma generalidade
abstrata e formal.” (Srour, 2000, p. 280)

O conhecimento ético, quando aplicado as moralidades, captam
fundamentos de tomada de decisédo, ndo importando o ambito politico, gestao de
organizacdes de negdécios ou sem fins lucrativos, voluntarias , comunitarias, enfim
empresas com responsabilidade social.

Sao duas as matrizes éticas, a da conviccdo e a da responsabilidade,
enquanto a primeira admite no seu escopo muitas morais, estabelecendo
obrigacBes aos individuos sem contudo eliminar o livre arbitrio do pensamento, a
ética da responsabilidade exige isto, e também as deliberacdes e os preceitos, a
conviccdo de tais posturas, algo que lhe dé sustentacdo, na analise dos

comportamentos humanos emitidos.

6.4.1 Responsabilidade institucional

A responsabilidade institucional (accountability), é relativamente novo o
conceito entre as instituicdes. Significa dar maior énfase aos aspectos da
responsabilidade que a organizacéo e o projeto tém com a comunidade. No Brasil
algumas empresas que possuem fundacdes comecam a dar 0s primeiros passos
em relacdo a isto, pois ndo querem apenas aplicar recursos em projetos sociais,
mas também ter a seguranca de que estes investimentos estdo sendo bem
aplicados e bem gerenciados.

A responsabilidade institucional na realidade se funde a contabilidade
social, ao balanco social, e também na disseminacdo dos resultados por parte do
marketing social, pois as empresas além de querer 0S seus recursos bem
aplicados, também promovem de forma ética a sua aplicabilidade, fortalecendo-se

perante a comunidade a qual esta inserida, e agregando valor a marca.
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6.4.2 Negociacdao intra e inter-institucional

Este subcritério na verdade confunde-se com a habilidade de formar
aliancas internas, uma rede destas, que podem ser formais ou ndo, envolvendo
riscos, portanto passivel de uma contramedida que sera uma andlise criteriosa
sobre quais os elementos que terdo uma participacdo pré-ativa a determinado
projeto.

Na construcdo de coalizbes e compromissos, “0 processo de
negociacdo entre individuos e instituicbes envolvidos com o0 projeto € um
elemento critico para o sucesso de projetos inovadores.” (Trancredi, 2001)

As negociagdes e coalizdes dentro e entre as organizacdes do terceiro
setor sdo importantes para o desenho do planejamento estratégico, assegurando
entendimentos inter-institucionais que favorecam a implementacdo do projeto,
fazendo-se um ‘feed-back’ constante e um ‘banchmark’ em busca de praticas

inovadoras e sustentaveis.

6.4.3 Marketing social

O marketing social vem sendo usado de forma cada vez mais
crescente pelas organizacbes do terceiro setor, em virtude do forte apelo de
marketing que essas instituicbes necessitam para sobreviver. A maioria das
instituicbes vive com doac¢des da comunidade e acfes voluntérias. Portanto é
importante que se utilize o marketing social como ferramenta de otimizagao
desses recursos, pois estratégias de marketing bem elaboradas e direcionadas
corretamente proporcionam grandes beneficios as instituicdes.

O marketing social pode ser definido como o “projeto, a implementagao
e o controle de programas que procuram aumentar a aceitacdo de uma idéia ou
pratica social num grupo-alvo. Utilizando conceitos de segmentacéo de mercado,
pesquisa de consumidores, configuracdo de idéias, de comunicacdes, de
facilitacdo de incentivos e a teoria da troca, a fim de maximizar a rea¢ao do grupo-
alvo (Kotler, 1999, p. 60).

O subcritério marketing social pode ser analisado com o objetivo de

atender e satisfazer as necessidades e desejos dos consumidores, portanto &
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necessario que se faca algumas perguntas sobre qualquer mercado que se quer

entrar. O quadro 16 evidencia isto.

QUADRO 16 — Marketing social: perguntas e respostas

Quem constitui 0 mercado? Ocupantes

O que o mercado compra? Objetos

Por que o mercado compra? Objetivos

Quem participa da compra? Organizacbes
Como o mercado compra? Operacoes
Quando o mercado compra? Ocasides

Onde o mercado compra? Pontos de venda

Fonte: Reis, 2001.

Em analogia a projetos sociais, 0 quadro 16 nos remete a distribuicdo e
a comunicacdo, como componentes do marketing social, importantes na definicao
dos interessados primarios, nos relatérios de divulgacdo, e mormente na
utilizacdo e disseminagdo destes. A distribuicdo é a estratégia de tornar os
produtos/servicos da organizacdo acessiveis aos seus publicos-alvo
selecionados, para isso deve-se considerar os canais proprios, as redes de
parceria e 0s servi¢cos descentralizados.

O outro componente do marketing social € a comunicacao, ou seja, 0S
melhores meios para atingir cada um dos publicos previstos, mensagem que vai
se utilizar, a frequiéncia de veiculacdo, e isso deve ser constantemente avaliado
para saber se o0s objetivos estdo sendo alcancados.

Nas abordagens da avaliacéo, a voltada para consumidores é

“a avaliacdo que busca produzir informacdes Uteis sobre ‘produtos
existentes’ que ajudem a potenciais ‘consumidores’ no momento de
escolher qual produto atende melhor a suas necessidades. Para
organizagodes do terceiro setor especialmente, workshops, treinamentos
em servico, cursos de capacitacdo, programas de computador,
procedimentos/formuléarios para avaliacdo de pessoal, materiais
educativos na midia e servicos de consultoria especializados séo
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alguns exemplos de produtos, atividades/servicos que podem ser
‘consumidos’ por essas organizacgdes.” (Chianca, 2001, p. 21)

Como ultimo ponto, o marketing social auxilia muito nas mudancas,
tanto dos modelos mentais, quanto nas mudangas cognitivas, ou seja, aquelas
que tem por objetivo a disseminagdo das informacdes, sendo muito importante
trabalhar a mudanca de cultura das organizacdes sem fins lucrativos. Portanto o
marketing social constitui-se numa ferramenta basica e muito importante para o
sucesso dessas organizacdes, agindo tanto quanto catalisador na arrecadacao de
recursos, quanto na otimizacdo das fontes ja existentes, sejam estas doacfes da

comunidade, ou da boa vontade dos voluntarios.

6.5 Capital humano e infra-estrutura

O trabalho humano nas organizacdes tem merecido a atencdo de
muitos estudiosos, tentando compreender os fatores que influenciam o
desempenho das pessoas no ambiente de trabalho. Isto porque tudo que uma
organizacdo € capaz de realizar depende, em Ultima analise, das pessoas com
que conta.

Nas organizacgdes do terceiro setor ndo é diferente, e se tem uma forte
concentracdo de capital intelectual, pois os “ativos fisicos de uma empresa
baseada no conhecimento contribuem muito menos para o valor de seu produto
(ou servico) final do que os ativos intangiveis — os talentos de seus funcionarios, a
eficAcia de seus sistemas gerenciais, 0 carater de seus relacionamento com 0s
clientes — que, juntos, constituem seu capital intelectual.” (Stewart, 1998, p. 51)

Independente da atividade a que se dedicam as organizacoes, a

“peculiaridade esta em dar aos recursos humanos um tratamento
adequado aos propositos da organizacdo e aos valores que ela
expressa. Por isso, ndo é raro encontrarmos autores que sustentam
gue o primeiro publico a ser considerado por uma organizacdo € o
publico interno. Em linhas gerais, uma organizagdo ndo sera capaz de
demonstrar respeito por seus consumidores se nhao praticar este
mesmo principio internamente, até porque sdo 0s recursos humanos
da empresa que possuem contato direto com os publicos externos.”
(Reis, 2001, p. 1)
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A administracédo de pessoas e o fator humano, trata-se

“de uma inovacao importante na medida em que nesta dimensao sao
abordados aspectos vitais para 0s projetos sociais, cujo sucesso passa
necessariamente, em menor ou maior medida, pela transformacao de
crencas, atitudes e comportamentos de diversos atores. E dada énfase
ao fato de que a implantacdo de qualquer novo modelo de intervencgao
social deve passar pela transformacdo de pessoas, deve dispor do
interesse delas e deve contar com liderancas que apontem o0s
caminhos e assegurem a perenizacao das inovac¢fes.” (Tancredi, 2001)

Nas organizagdes sem fins lucrativos, considera-se algumas
caracteristicas na utilizacdo de capital humano: a adesao de seus colaboradores
a causa da organizacdo normalmente é grande, se identificando como militantes
da causa, e tendo como vantagem o envolvimento emocional, politico e ideoldgico
com as propostas da organizagcdo, como ponto negativo se tem que nem sempre
uma pessoa, por mais dedicada que seja, € a mais qualificada a desenvolver
certas atividades, principalmente quando se busca a profissionalizacdo do terceiro

setor.

Outro aspecto a considerar, é que os voluntarios podem ndo aceitar
com facilidade a necessidade de planejar o trabalho de forma mais sistemaética, e
atuarem a partir de suas proprias convicgcdes e critérios, e ao mesmo tempo de
proporciona maior flexibilidade as organizacdes, também significa que os
objetivos organizacionais podem ficar dispersos, prejudicando no alcance das
estratégias necessarias a organizacdo como um todo. Portanto o ideal é que se
concilie estas duas dinamicas, militancia e profissionalismo, e dota-las de
ferramentas mais precisas de gestao, de transparéncia junto a sociedade e maior

preciséo aos resultados alcangados.

Assim, como nas organizacdes de negocios, nas organizacbes sem
fins lucrativos deve haver uma politica de recursos humanos, onde fica explicito
para todos os membros da organizacdo, o que se espera de cada pessoa, seja
ela ocupante de cargo técnico, administracdo ou de direcdo. Para isso deve haver
critérios para selecionar, contratar, avaliar, desenvolver e demitir pessoas, enfim
de que forma estes critérios expressam os valores que a organizacao defende, e
também de como manté-los em niveis que possibilitem o bom funcionamento da

organizacao.
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Nas organizacbes de negocios a localizacdo e infra-estrutura séo
consideradas uma questdo referente a estratégia de marketing, porém nas
organizacfes sem fins lucrativos a infra-estrutura disponivel deve ser citada na
elaboracao do projeto, a qualidade dos imdveis onde esta instalada a instituicdo,
salas de capacitacao, oficinas de aprendizado, ambulatérios, creches, enfim a sua
parte fisica, isto tudo de forma que possa ser feita uma andlise de adequacédo da
area para as necessidades do projeto a ser implementado. Esta descricdo pode
ser colocada na parte de estrutura da organiza¢do, ou na descricdo desta, uma
das partes integrantes do projeto, que também compde num subcritério de

avaliacdo de projetos sociais.

6.5.1 Fatores organizacionais

Os fatores organizacionais estdo relacionados diretamente com o
capital humano, sua cultura organizacional, o clima organizacional e a motivagéo
sao alguns pontos chaves no contexto de uma organizacdo. No desenvolvimento
organizacional pode-se adotar uma posicédo antagbnica ao conceito tradicional de
organizacdo. O quadro 17 mostra as diferencas fundamentais entre os sistemas
mecanicos e 0s sistemas organicos, de forma analdgica a organizagfes sem fins

lucrativos, de acordo com Chiavenato (1999).



102

QUADRO 17 — Diferencas entre sistemas organicos e mecanicos

SISTEMAS ORGANICOS

SISTEMAS MECANICOS

Enfase no relacionamento entre e
dentro dos grupos.

Enfase é exclusivamente individual.

Confianca e crencas reciprocas.

Relacionamento do tipo autoridade-
obediéncia.

Independéncia e responsabilidade
compartilhada.

Rigida adeséo a delegacao e a
responsabilidade dividida.

Participagdo e responsabilidade
multigrupal.

Divisédo de trabalho e superviséo
hierarquica rigidas.

Tomada de decisao descentralizada.

Solugéo de conflitos por meio de
repressao, arbitramento e/ou
hostilidade.

Solugéo de conflitos por meio de
negociacao.

Fonte: Chiavenato, 1999.

Como se pode observar, 0os sistemas organicos adaptam-se mais

~

facilmente a sua aplicabilidade as organizacdes do terceiro setor, 0 que no
contexto de avaliagdo de projetos sociais na qual se institui um processo de
aprendizado e mudancas continuas, e isso somente é possivel através de um
processo de acao e reflexdo, provocando mudancas nas acfes dos individuos, e

€ este o0 papel da avaliacéo.

6.5.2 Clima organizacional

Este subcritério estd diretamente relacionado ao desenvolvimento

organizacional, que além da cultura organizacional, o clima organizacional

“constitui 0 meio interno de uma organizacado, a atmosfera psicoldgica
caracteristica de cada organizacdo. O clima é profundamente
influenciado pelo estado motivacional das pessoas. [...] a dificuldade na
conceituacao do clima organizacional reside no fato de que o clima é
percebido de maneiras diferentes por diferentes individuos. Algumas
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pessoas sd0 mais ou menos sensiveis do que outras em relacdo a

alguns aspectos desse clima.” (Chiavenato, 1999, p.280)

A avaliagdo como sendo um processo de aprendizagem continuo,
procura mudar os modelos mentais instalados nas organizacfes, e para isso €
fundamental que se mude o clima organizacional, propiciando aos individuos
construir momentos reflexivos que permitam a analise da realidade e dos fatos,
para dai direcionarem suas acdes, aprendendo pela experiéncia, decorrendo
entdo o processo de tomada de decisdes.

O clima organizacional esta inserido também na Teoria da Expectativa,
esquema desenvolvido por Vroom (apud Chiavenato, 1999), onde verifica que
incentivos financeiros tem apresentado pouca poténcia motivacional, o que aplica-
se perfeitamente as organiza¢cbes sem fins lucrativos, onde muitas vezes temos
como colaboradores, voluntarios, ou técnicos nao tdo bem remunerados, pois
dedicam parcialmente seu tempo, porém a que se trabalhar bem esta questéo, e
no clima organizacional isto pode ser avaliado com base em seis variaveis: na sua
estrutura, na responsabilidade, nos riscos, na recompensa, no calor e apoio e no
conflito, com isso, uma vez criado um clima novo, pode representar efeitos sobre

a motivacao e, consequentemente, sobre o desempenho da organizacéao.

6.5.3 Cultura organizacional

A cultura organizacional é

“0 modo de vida préprio de cada organizacdo. A cultura organizacional
€ um conjunto de crengas, expectativas, valores e maneiras de fazer as
coisas que, consciente ou inconscientemente, cada organizacdo vai
adotando e acumulando ao longo do tempo e que passa a condicionar
fortemente o pensamento e o comportamento dos seus membros.
Essas crencas e expectativas produzem regras de conduta que
configuram o comportamento dos individuos e grupos dentro da
organizacédo.” (Chiavenato, 1999, p. 279)

A exemplo de clima organizacional, a cultura € muito importante no
processo de avaliacdo dos projetos sociais, pois esta relacionada diretamente
com a mudanca de paradigmas nos modelos mentais, e cada vez mais nas

organizacdes sem fins lucrativos, precisa-se de capacidade inovadora, que
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contenha caracteristicas como: adaptabilidade, senso de identidade, perspectiva
exata do meio ambiente e integracdo entre os participantes.

Nas organizacdes do terceiro setor também pode-se analisar algumas
variaveis que influenciam a cultura organizacional, pelos administradores,
técnicos, colaboradores e voluntarios. Estas variaveis sdo: os pontos que 0sS
lideres dispensam mais atencao, critérios utilizados para alocacdo de recursos,
critérios utilizados no recrutamento do capital humano, formas de reagdo em uma
crise e a modelagem dos papéis numa capacitacao.

Portanto, a cultura organizacional quanto ao escopo da avaliacéo,
torna-se imprescindivel no levantamento e analise dos fatos e das informacdes,

embasando os modelos de avaliagado propostos por muitos autores.

6.5.4 Motivacao

Nas organizagbes sem fins lucrativos existe uma perspectiva humana
que precisa ser compreendida, e para que se tenha um panorama geral dos
desafios de administrar essas organizacfes, se deve colocar o subcritério da
motivagdo como essencial & interatividade ao publico-alvo, ao plano operacional e
financeiro, a responsabilidade e ética e claro ao capital humano.

O conceito de motivacdo humana, remonta a Teoria das Relacdes
Humanas que constatou certas necessidades humanas fundamentais, em poucas
palavras é “o0 que faz uma pessoa agir e se comportar de uma certa maneira. E
uma combinacao de processos intelectuais, fisioldgicos e psicolégicos que, numa
dada situacdo, define a forca com que se age e a direcdo em que a energia €
canalizada.” (Karlof, 1994, p. 136)

No empreendedorismo McClelland (apud Karl6f, 1994) trabalhou na
década de 40 em pesquisas em que relacionava a motivagdo a atividade nas
organizacdes, apontando métodos para medir e desenvolver as qualidades
voltadas para o livre empreendimento, o que na analogia com projetos
empreendedores sociais tem-se na forma de incentivar e administrar o trabalho
voluntario com mecanismos de coordenagdo e controle destes, maximizacao na
formacdo de equipes com grupos operativos e dinamica de trabalho onde se

discute a participacdo social, no estimulo a formacdo de liderancas, pois estas
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sao vistas como estratégicas para a garantia de sustentacdo das idéias e praticas
propostas neste ou nos futuros projetos.

Na avaliacdo de projetos sociais, 0 subcritério motivacéo esta inserido
com o propésito de fazer uma reflexdo das verdadeiras necessidades das
pessoas que compde a equipe de trabalho, tanto na parte de implementacdo do
projeto, quanto as pertencentes ao grupo da propria avaliacdo deste, o que nos
remeteria ao publico-alvo e suas expectativas de cobertura social, partindo da

identificacdo dos interessados primarios, de forma interna e externa.

6.6 Plano operacional

A finalidade de um plano operacional é vincular as atividades propostas
a um or¢camento, o que a maioria das organizacées se esfor¢ca muito para fazé-lo,
e quando se fala em plano operacional seria ideal que estes “derivassem do plano
estratégico. Os planos estratégicos fornecem a direcdo geral para cada atividade
e 0s planos operacionais delineiam um programa de trabalho.” (Hudson, 1999, p.
132)

Os planos operacionais devem enfocar o que sera feito, as metas e
objetivos do projeto e sua hierarquizagéo, sua eficiéncia e a eficacia, sendo estes
sub-critérios importantes para a elaboracdo de um processo de avaliacdo de
projetos sociais. Sendo a avaliagdo um elemento basico do planejamento, tendo
este também como um subcritério passivel de analise.

Segundo Hudson (1999, p. 132), a

“maioria das organiza¢cfes se beneficia com um processo no qual os
administradores de todos o0s servicos preparam planos curtos e
sucintos. Quer sejam chamados de planos de campanha, planos
operacionais ou programas de trabalho, eles fornecem a estrutura para
o trabalho e s&o ferramentas importantes para a comunicagdo em toda
a organizacdo. Aplicam-se igualmente aos setores de servico da
organizacdo e apdiam atividades como financas, pessoal e tecnologia
da informacao.”

Nas organizagdes do terceiro setor, trabalha-se mais com os planos
operacionais se encaixando aos planos estratégicos, criando-se uma arquitetura

ideal para o desenvolvimento e integracdo dos diversos tipos de planejamento
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que as organizacdes executam, e isso traz uma vantagem de se ter uma

estratégia geral a nivel de corporacdo e planos operacionais e estratégicos

sucintos, de facil entendimento e aplicabilidade.

Geralmente os planos operacionais devem conter:

namero de pessoas que serao beneficiadas;
total de ajuda a ser dada;

padrdes de qualidade;

custo de cada tipo de ajuda dada;
cronograma de implementacéo; e

mecanismos para revisao do desempenho e dos resultados.

Para que se va de encontro as metas e objetivos estabelecidos, e se

ter uma eficiéncia e eficacia no projeto, nos planos operacionais devem ser

observados os resultados desejados, para que se tenha um processo de tomada

de decisao correto e facilitado, principalmente em relagdo a avaliagdo.

6.6.1 Metas e objetivos

As metas e objetivos sdo estabelecidas em um projeto com a légica do

planejamento, pois 0 processo de tomada de decisbes comeca com a adogéo de

postulados gerais que depois sdo desagregados e especificados, sendo

importante o estabelecimento dessas metas e objetivos de forma a aproximar-se

mais do que efetivamente se busca com a implementacao do projeto.

Na conceituacao de objetivo, este é

“um modelo (e, como tal, uma simplificacdo seletiva e voluntarista da
realidade planejada — a economia como um todo, a sociedade, ..., etc.)
inserido em um determinado tempo futuro. Pode coincidir ou pode
discrepar da imagem do objeto planejado que emerge do exercicio do
progndéstico. A caracteristica essencial da imagem-objetivo é sua
racionalidade interna; ou seja, ndo é simplesmente um conjunto nem
uma soma de objetivos mas uma construcdo em que foram resolvidos
os problemas de coeréncia entre distintos objetivos.” (Cohen & Franco,
1993, p. 86)
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Para a construcdo de um modelo de avaliacdo, pode-se analisar os
objetivos em seis tipos distintos, que sdo: de resultado e de sistema; originais e
derivados; gerais e especificos; Unicos e multiplos; complementares, competitivos
e indiferentes; imediatos e mediatos. Nos objetivos de resultado e de sistema, 0s
primeiros procuram modificar alguma parcela da realidade através do impacto do
projeto, ja os de sistema se referem aos interesses especificos da organizacao
que esta encarregada da formulacdo e execucao do projeto.

Na elaboracdo da avaliagdo precisa-se ter com clareza os objetivos
estratégicos que foram estabelecidos, e estes “sdo geralmente desenvolvidos
como parte do processo de desenvolvimento de propostas para um plano
estratégico. A revisao da estratégia tera identificado as questbes-chave a serem
abordadas, de modo que as propostas para aborda-las precisardo ser iniciadas
com uma declaracao dos objetivos estratégicos.” (Hudson, 1999, p. 104)

O conceito de meta, como sendo “um objetivo temporal, espacial e
guantitativamente dimensionado.” (Boisier, apud Cohen & Franco, 1993, p. 90),
sendo necessério distinguir-se as metas do projeto das normas técnicas de
implementacdo, pois metas sdo o0 processo de quantificacdo dos obijetivos,
enguanto normas sdo as exigéncias técnicas que devem ser cumpridas para o

atingimento dos objetivos.

6.6.2 Hierarquizacao de objetivos

A hierarquia dos objetivos esta inserido na administracdo estratégica,
pois 0s “objetivos sédo afirmacdes dos desejos e propositos da organizacao.
Podem ser qualificativos. Ajudam a enfocar as varias areas da organizacao para
gue atinjam a missao. Concentram a atencdo das pessoas e orientam seus atos.
[...] A nogéo de hierarquia dos objetivos &, portanto, uma maneira util de organizar
objetivos estratégicos de longo prazo, objetivos mais especificos de médio prazo
e objetivos bem precisos de curto prazo.” (Hudson, 1999, p. 75)

A figura 20 mostra a hierarquia dos objetivos, no topo ficam os

objetivos mais precisos, mais amplos.
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Objetivos estratégicos —® Longo prazo

Objetivos departamentais —p Médio prazo

Objetivos de unidade de — Curto prazo

Servigo

Figura 20 — Hierarquizacao dos objetivos
Fonte: Hudson, 1999, p. 75.

A importancia da hierarquizacdo dos objetivos no processo de
avaliacdo de projetos empreendedores sociais esta relacionada com a abordagem

que sera dada a avaliacao, pois a avaliacao voltada para objetivos € a

“que visa julgar em que medida os objetivos e metas determinados
previamente foram alcancados. O objeto a ser avaliado pode variar
amplamente de acordo com a complexidade. [...] As informacdes
geradas por essa abordagem de avaliacdo podem servir para
reformular os objetivos da atividade enfocada, a atividade em si ou
ainda os instrumentos e métodos utilizados para determinar o quanto
0s objetivos estabelecidos foram atingidos.” (Chianca, 2001, p. 20)

6.6.3 Descricao da organizacao

Esta secdo do projeto apresenta um resumo da organizacdo, sua
histéria, status atual, a razdo social, missdo e o porqué da sua criacdo, enfim
deve-se enfatizar as caracteristicas da instituicdo, mostrando o que esta sendo

feito e o0 que se espera fazer nos préximos anos. E importante também se colocar
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a qualificacdo das pessoas com que se trabalha, dos interessados primarios que
se espera contemplar no projeto, pois isso € importante numa andlise dos
investidores em projetos sociais.

Este subcritério estara presente de forma informativa no processo de
avaliacdo, sendo importante na definicdo do foco a ser dado por esta, e também

no levantamento de informacdes.

6.6.4 Eficiéncia e eficacia

A avaliagdo da eficacia e eficiéncia do modelo de intervengéo, a énfase
maior é dada na definicdo do foco da avaliagédo, tendo na avaliacdo somativa das
propriedades e qualidades do modelo proposto suas variaveis principais, pois a
“razao essencial do projeto é produzir mudancas em alguma parcela da realidade,
solucionar um problema social, ou prestar um servico a um determinado
subconjunto populacional.” (Cohen & Franco, 1993, p. 102). A eficacia € o grau
em que se alcancam o0s objetivos e metas do projeto no publico-alvo, em um
determinado periodo de tempo, ndo importando os custos implicados.

A eficiéncia, esta mais relacionada com a andlise financeira, estando
associada a nocéao de otimizacdo, a ACE — andlise custo-efetividade, portanto ndo
se aplicando muito para instituicdes do terceiro setor, mas deve ser determinada
em cada nivel do projeto, a fim de medir o grau de racionalidade na alocacdo de

recursos em cada um deles.

Pablico-alvo —_y Eficiéncia —p Eficacia—p Otimizagao

6.6.5 Planejamento

O planejamento nas organizacdes sem fins lucrativos é um exercicio
intelectual, pois se prepara muitas vezes pasta muito bem encadernadas, coloca-
se na estante e la permanecem, e todos se sentem vitoriosos por terem feito o
planejamento, porém enquanto o plano ndo se transformar em trabalho real, nada

é feito, portanto o objetivo do planejamento estratégico é construir um conceito
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amplamente compartilhado do futuro da organizacdo e de suas prioridades de

gestao.

Segundo Chiavenato (1999) quando se elabora um processo

apropriado de planejamento, deve-se observar os seguintes elementos-chave:

legitimar o processo em toda a organizacao;

esclarecer quem estara envolvido nos diferentes estagios;

fazer a integracdo com outros procedimentos administrativos;
desafiar a cultura convencional, ir em busca da mudanca do modelo
mental;

comunicando a estratégia, ir em busca da disseminacéo; e
desenvolver sistemas para monitorar o desempenho estratégico, a

retroalimentacao.

Na avaliacdo de projetos sociais, este subcritério faz com que se tenha

mais claramente a coleta e a andlise das informacdes, e que se tenha um preparo

maior na hora da disseminacéo e utilizacdo dos resultados do projeto. A figura 21

mostra a interatividade do processo intelectual do planejamento, de forma a

subsidiar o processo de avaliacdo. No contetdo, o planejamento deve conter

documentos que refltam os valores da organizagdo, que comuniguem as

guestbes mais importantes e proporcionem a base para a revisdo do progresso,

sendo que documentos mais Uteis sdo0 0S mais curtos e objetivos, os inspiradores

e 0S que evitam muitos detalhes.

E necessario ainda que se tenha documentos que incorporem idéias

claras e um bom discernimento, que tenham medidas claras de desempenho e

sejam especificos e adaptaveis.
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Figura 21 — O processo intelectual do planejamento.

Fonte: Hudson, 1999, p. 113.

6.6.6 Disseminacao

A “sistematizacdo e a disseminagdo de conhecimentos gerados pelos

projetos sdo importantes passos para assegurar o impacto do mesmo sobre o

meio ambiente. Sdo discutidas estratégias para fomentar a producdo de

conhecimento e sistematizacdo, e documentos de experiéncias.”

Na avaliacdo de projetos também serdo discutidos os publicos-alvo e

os canais de comunicacdo e disseminacdo destes conhecimentos.

A

disseminacdo de um bom projeto ndo é uma tarefa facil, pois muitas iniciativas

gue dao certo em determinados locais, ndo sao apropriados para outros, pois as
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realidades sdo distintas, ndo sé o publico-alvo, mas também os interessados
primarios que irdo compor o projeto.

Deve-se ter claro a discusséo de projetos sociais, a ndo conclusao de
replicagem de projetos, pois € praticamente impossivel produzir-se clones na
intervencao social, da mesma forma que o ser humano é Unico, a interacdo que
se estabelece em um projeto, por mais planejado que seja, os resultados néo
serdo repetidos, poderdo ser sim aproximados, portanto exigi-se um cuidado
especial quanto a disseminacdo e utilizacdo dos resultados da avaliagdo de
projetos sociais.

No ponto de vista de planejar a avaliacdo, deve ser observado quem

sao os interessados, e pode-se ter 0s

“financiadores e os clientes podem ser incluidos nessa categoria,
juntamente com gestores e demais membros do staff da organizacao
ou do programa, pessoas diretamente servidas pelo programa e suas
respectivas familias, instituicbes representativas das comunidades
onde o programa esta sendo desenvolvido, outras instituicdes locais ou
nacionais que trabalham com o tema abordado pelo programa,
representantes de 6rgaos do governo que atuam na area geografica ou
tematica do programa e a populacdo em geral.” (Chianca, 2001, p. 29)

6.7 Plano financeiro

A secdo de financas deve apresentar em numero, todas as acdes
planejadas para a organizacdo e suas comprovacoes, iSso referente a recursos
solicitados e disponiveis, a rentabilidade também conhecida como “lucro social“ a
analise de mercado, os investidores ou financiadores do projeto, o balanco e o
marketing social, e por fim um subcritério muito buscado hoje em dia, a
sustentabilidade das organizacdes do terceiro setor.

Para a avaliacdo de projetos, se tem a relacdo da estratégia uma vez
aprovada, os planos operacionais e 0 orcamento estabelecidos, e também, o
gerenciamento de pessoal em ordem, o processo seguinte é o de revisdo
financeira, de forma a subsidiar as tarefas e reportando a avaliacdo, de forma a
elaboracao de relatérios e divulgacao dos resultados obtidos.

Todavia, a “administracdo financeira € um dos processos de

gerenciamento que causam grande ansiedade entre os administradores de
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servigos, particularmente quando se espera que assumam responsabilidade pela
receita e despesa, mas ndo recebem a informacao necessaria para exercer essa
responsabilidade.” (Hudson, 1999, p. 153)

As organizagbes sem fins lucrativos sentem hoje um processo de
concorréncia muito grande, pois com a escassez de recursos publicos, torna-se
muito mais dificil de se conseguir financiadores de projetos sociais. Se estas nao
tiverem bons programas, e um sistema gerencial contabil projetado para ajustar-
se a tarefa da organizacgédo isto torna-se mais dificil. Os elementos essenciais de
um bom processo financeiro-administrativo sao simples, um or¢camento, um
sistema de receitas e despesas que proporcione relatérios atualizados em cada
nivel da entidade, os resumos dos servicos prestados e ofertados, informacgdes
dos interessados primarios, publico-alvo atingido, enfim informacdes que serdo
relevantes na hora de decidir-se o foco da avaliagdo a ser tomado, bem como na

parte de relatorios, divulgacéo, utilizacdo e disseminacao dos resultados obtidos.

6.7.1 Custo-beneficio

A avaliacdo ex-ante proporciona medidas de sintese que permite
ordenar os projetos afim de adotar as decisdes pertinentes com base nos critérios
racionais. Todo projeto implica em custos, e quando os resultados e os custos do
projeto podem ser traduzidos em unidades monetérias, sua avaliacdo € realizada
utilizando a técnica de analise custo-beneficio (ACB), ndo sendo a mais indicada
para projetos sociais, pois a maioria das vezes estes ndo podem ser valorizados
em moeda.

A ACB “se baseia em uma regra muito simples: compara os beneficios
e 0s custos de um projeto em particular e se os primeiros excedem aos segundos,
fornece um elemento de julgamento inicial que indica a sua aceitabilidade, se,
pelo contrario, os custos superam os beneficios, 0 projeto deve ser, em principio,
rejeitado.” (Cohen & Franco, 1993, p. 168)

Na avaliacdo de projetos sociais, os destinatarios do projeto e os
receptores dos beneficios gerados ocupam um papel central, portanto a avaliacao
deve estar vinculada ao planejamento, de forma a medir o impacto que a

execucao do projeto pode causar ao publico-alvo selecionado.



114

Os projetos sociais tém efeitos diretos ou indiretos que podem
modificar a esperanca de vida da populacdo envolvida, que recebe seu impacto,
portanto o valor da vida humana € relevante, mormente quando se trata de
projetos de salde, alimentares ou educacionais, levando-se em conta preceitos
éticos de que a vida tem valor infinito, deve-se ter ciéncia da forma como sdo
dedicados os recursos, de que as vidas que podem ser salvas ou melhoradas tem

um valor muito pequeno em relagéo ao custo do projeto ofertado.

6.7.2 Custo-efetividade

A andlise custo-efetividade (ACE) € considerada uma técnica mais
apropriada para a avaliacdo de projetos sociais, pois ndo exige que os beneficios
sejam expressos em unidades monetérias, € uma “técnica analitica que compara
0s custos de um projeto com 0s beneficios resultantes, ndo expresso na mesma
unidade de medida. Os custos sdo usualmente traduzidos a unidades monetarias,
mas o0s beneficios ou efeitos sédo ‘vidas salvas’ ou qualquer outro objetivo
relevante.” (Cohen & Franco, 1993, p. 195)

A avaliagdo de projetos sociais, baseada na ACE, n&o calcula a
rentabilidade, mas sim assume como resultado da decisédo politica sobre os fins,
isto €, determina a alternativa mais eficiente e eficaz para alcancar os objetivos. A

figura 22 mostra as etapas da ACE, para que se faca uma escolha racional.

Selecdo da
melhor
alternativa

Definicao

Diagndstico Alternativas Elaboragéo do
do da situag&o de solugdo projeto
problema definitivo
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Figura 22 — Etapas da ACE

A avaliacdo das alternativas em funcdo da eficiéncia se efetua
comparando em cada sistema e entre diferentes sistemas 0S recursos que a
demanda exige para cada projeto. Na ACE, a0 mesmo tempo em que se
determina o quanto sdo atingiveis 0s objetivos centrais (avaliacdo ex-ante) ou
foram alcancados (avaliacdo ex-post) deve-se incluir também os objetivos
secundarios e os efeitos negativos. Deste modo, a analise permitira estabelecer o

saldo liquido do projeto.

6.7.3 Balanco social

O balanco social no Brasil ainda ndo estd muito presente nas
empresas, pois ainda falta uma lei que regulamente esse procedimento contabil,
somente em 1997 surge o Projeto de Lei 3.116, das deputadas federais Marta
Suplicy, Maria da Conceicdo Tavares e Sandra Starling que obriga as empresas
com mais de 100 empregados a elaborarem seu balanc¢o social.

Para Freire (2000) balanco social “é o conjunto de informagdes com
base técnica contébil, gerencial e econémica capaz de proporcionar uma visao da
relacdo capital x trabalho no que diz respeito aos seus diferentes aspectos
econdmico-sociais.”

A figura 23 apresenta o balanco social e suas influéncias diretamente
interagidos, de forma a subsidiar o processo avaliativo, pois o balanco social
desempenha diversas fun¢des, sendo uma das principais o reforco da imagem da
empresa, porém o0 mais importante € o exercicio da responsabilidade social pela

organizacado, no aspecto cidadania e meio ambiente.
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Capital X

Cidadania Balanco social Ambiental

DV A= Demonstragac
de Vaor Adicionado

Figura 23 — Balango social
Fonte: Freire, (2000)

O Demonstrativo de Valor Adicionado — DVA, foi implementado em
1997, e tem como objetivo informar o valor da riqueza gerada pela empresa, e
como esta € distribuida para os seus colaboradores.

No éambito internacional, o balanco social mundial, surgiu pela
diminuicdo do crescimento econdmico mundial, pela diminuicao de varios tipos de
aquisicdes sociais, pela intensificacdo da globalizacdo da economia, pela abertura
das fronteiras, pela exploracdo da mao-de-obra barata e pelo surgimento do
balanco social em diversos paises, a sua finalidade € possibilitar as empresas,
empregados, agentes externos e governos locais e internacionais, a tomar
decisbes de cunho social em nivel local e internacional.

No que tange a avaliacdo de projetos sociais, 0 balanco social tem a
vantagem de possibilitar a criacdo de um sistema de informacao de gestéo social
das empresas e governos, servir como ferramenta susceptivel de contribuicdo a

revalorizacdo do social em relacdo ao econémico-financeiro.
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6.7.4 Rentabilidade

A rentabilidade como subcritério de avaliagdo estd colocada neste
processo por derivar da eficiéncia com que os projetos sdo implementados, tem
como objetivo determinar o impacto que estes projetos tem sobre 0s interessados
primarios, portanto esta ligada diretamente a ACE, andlise custo-efetividade do
projeto.

As organizacdes sem fins lucrativos tendem a ndo dar muita prioridade
ao desempenho e aos resultados, pois pode se ter lucro, e isso ainda é um tanto
melindroso de se falar nessas instituicbes, portanto € melhor que se coloque o
termo rentabilidade, o qual se aplica a efetividade e eficacia com que os
programas sao instituidos.

Segundo Drucker (1999, p. 79)

“numa empresa, existe um resultado financeiro. Lucro e prejuizo por si
sés ndo sao suficientes para julgar o desempenho, mas pelo menos
sdo coisas concretas. Quer 0os executivos da empresa gostem ou néo,
o0 lucro certamente serd usado para medir seu desempenho.
Entretanto, quando executivos de instituicbes sem fins lucrativos se
véem diante de uma decisdo que implica em riscos, eles precisam
definir os resultados desejados — antes que 0s meios de medir o
desempenho e os resultados possam ser determinados ...”

Logo os executivos das organizagcdes do terceiro setor devem
responder a pergunta: Como deve ser definido o desempenho desta instituicdo?

Com essa definicdo, deve entdo elaborar junto ao plano estratégico
operacional, a aplicabilidade, a reinversao dessa rentabilidade, isso tudo a escopo
da avaliagdo, se adequando a todos 0s passos mais importantes desta, que sao:
a definicdo do foco a ser avaliado, passando pela definicdo dos interessados
primarios, a coleta de informacfes, a analise desses fatos, os relatérios e a

utilizacao e disseminacao desses resultados.

6.7.5 Andlise de mercado
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No subcritério de analise de mercado, o autor do projeto deve colocar
gue os responsaveis por este, sejam administradores de instituicbes, ou gestores
sociais em fundacdes, ou de empresas com visao de responsabilidade social,
devem conhecer o mercado consumidor do seu produto/servico, como 0 seu

publico-alvo esta segmentado, sua cobertura social e os interessados primarios.

Na avaliacdo baseada na participacdo, encontra-se o envolvimento das
pessoas interessadas ou afetadas diretamente pelo programa a ser avaliado, o
que influenciar4 na determinacdo das necessidades (foco da avaliacdo), do tipo
de coleta de dados a ser feita, e também dos critérios e valores a serem utilizados
na formacdo de juizo de valor sobre o objeto a ser avaliado, tornando-se
imprescindivel a aplicabilidade da analise de mercado, como passo a ser dado
para o bom andamento do projeto.

Uma boa anélise de mercado deve partir de que “as fontes de
informacé&o para o empreendedor podem ser variadas e encontradas de diferentes
formas: pesquisas ja prontas, dados dispersos, graficos, tabelas, banco de dados
etc... Podem ser providas por instituicbes ou empresas, por meio das quais se
pode obter, muitas vezes gratuitamente, os dados que ratificardo as premissas de

mercado estabelecidas.” (Dornelas, 2001, p. 141)

Nas organizacbes do terceiro setor, na busca de otimizagdo dos
recursos cada vez mais escassos, € importante que se utilize a andlise de
mercado, quer seja de forma interna, quanto as formas comparativas a outras
instituicdes, sendo uma ferramenta que nos permite visualizar ndo somente a
retroalimentacéo de todo o sistema de planejamento estratégico, mas também os
riscos que os empreendedores sociais estdo sujeitos a correr, no que tange as
oportunidades e ameacgas, nos pontos fortes e fracos do projeto, tendo nisso um
subsidio para a tomada de decisdo mais forte, seja de forma de avaliacdo ex-

ante, ou na avaliacdo ex-post.

6.7.6 Fontes de recursos

6.7.6.1 Captacao de recursos
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A captacdo de recursos, apesar de ser uma preocupacgdo constante de
varias organizacbes sem fins lucrativos, ganhou nos ultimos anos enorme
Importancia e passou a ser vista como uma acgao que deve ser levada a cabo com
uma dose maior de profissionalismo. Com a escassez dos recursos
governamentais e de cooperacao internacional, e a proliferacdo de iniciativas e
novas organizacles, a solicitacdo e a disputa para a obtencdo desses recursos
aumentou muito, portanto é crucial que se aumente as fontes de recursos, e se
busque ao méaximo a otimizacdo do que se dispde.

Nas organizacdes sem fins lucrativos é essencial o uso eficiente dos
insumos colocados a disposicdo da equipe dirigente do projeto afim de gerar os
produtos propostos para que se alcancem 0s objetivos e propositos esperados do
projeto.

Quando se apresenta a visdo de recursos na realidade brasileira,
partindo de que “a reducdo do poder aquisitivo de grande parte da populacdo
brasileira, a pouca tradicdo de contribuicdo financeira para projetos e causas
sociais, o impedimento legal a pessoas fisicas de abaterem suas contribuic6es
nos impostos, entre outros fatores, tornam mais complexa, embora nao
impossivel, a tarefa de convencimento de individuos e empresas a investirem
financeiramente em projetos sociais.”

Ainda considerando as condi¢bes brasileiras de um modo geral, a
captacdo de recursos de uma organizacdo sera tdo mais eficaz quanto mais
ampla for a sua nocdo de recursos e quanto mais diversificada, criativa e
adequada as suas caracteristicas e ao ambiente externo for a sua estratégia, e
isso envolve além de recursos financeiros, recursos humanos qualificados,
tecnologia, infra-estrutura e equipamentos que podem ser obtidos e utilizados
através de um trabalho sério e profissional nas organizacées do terceiro setor,
criando ndo somente produtos/servicos ofertados aos beneficiarios, mas sim
empreendimentos sociais geradores de receita.

As organizacdes podem ser classificadas pela fonte de recursos que
recebem, a origem destas fontes que sdo: venda de produtos e servicos,
subsidios, doacdes e atividades de captacdo de recursos, e taxas ( mensalidades
etc.) dos associados. Ao considerar-se a fonte principal de financiamento, esta
tem um impacto na liberdade estratégica, como mostra a figura 24,

proporcionando pouca, alguma e grande liberdade estratégica.
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Financiamento rigorosamente Mescla defontesde Financiamento sem
restrito financiamento restricbes
Pouca liberdade Alguma liberdade Grandeliberdade
estratégica estratégica estratégica
< >
Escolas Hospitais OrganizacOes de
Escolas de ensino Universidades campanha
superior OrganizacOes de arte Partidos politicos
Conselhos de Algumas ingtituicdes de A maioriadas
treinamento e caridade fundagBes de caridade
empreendimentos Igrejas Fundacbes
Sindicatos Organizacles de
OrganizacOes de associados
empregados

Figura 24 — Influéncias da fonte de recursos sobre a liberdade estratégica
Fonte: Hudson, 1999, p. 241.

Entre essas classificacdes, existem organizagbes dependentes de
véarias fontes de recursos, e elas tém algumas restricdes e alguma liberdade, o
que se torna importante que seja descrito no projeto para demonstrar quem € a
organizacgdo, qual sua misséo, o que pretende, o que faz, pontos estes que seréo
analisados quando da definicdo do foco da avaliacdo que sera dado.

Nas organizacOes do terceiro setor quando se trata de alocacéo
recursos, devem ter bem definidos seus projetos, servicos e acoes, ter boa
capacidade de apresentar o0 que sua organizacao faz, a disseminagdo com ética e
transparéncia, conhecer bem o publico que € ou pode vir a ser simpatico a sua
atuacdo, saber identificar as suas necessidades de recursos e junto a quem
obté-los, saber também como comunicar-se com 0s seus possiveis apoiadores,
informando-os, sensibilizando-os, indicando como podem contribuir e a
importancia desta contribuicdo, e por ultimo, ter um bom procedimento de

planejamento e organizagao das acdes de captacao.
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6.7.6.2 Investimentos

Quando se fala de investimentos nas organizacdes do terceiro setor,
refere-se mais precisamente aos financiadores de projetos sociais, e uma das
qualidades que distingue estas organizacdes estd na habilidade de levantar
finangas e recursos de varias fontes diferentes.

A maior parte dos financiamentos de projetos sociais vem do governos
centrais e locais, autoridades da saude, fundacdes e empresas, porém hoje em
dia, estes financiadores querem o retorno pelo dinheiro investido, o que torna a
qualificacdo e profissionalizacédo das instituicdes imprescindivel.

Muitos sdo os pedidos recebidos pelas fundacées, e estas estdo cada
vez mais rigorosas na selecao do que vao atender, e para iSSO 0S projetos devem
ser bem feitos, de forma a valorizar quem esta buscando o recurso. Existem
algumas razbes dos governos para investirem nas fundacdes, entre elas
encontram-se:

e podem ser menos dispendiosas e mais eficientes do que os

fornecedores do setor publico e privado;
e sdo criativas e trabalham bem na busca de novas idéias;
e podem engajar grupos de usuarios que estdo as vezes fora do
alcance das agéncias governamentais;
e tem facilidade para obter apoio politico e financeiro de varias fontes;
e usam a mao-de-obra voluntéria;
e sdo acessiveis e podem ajudar no desenvolvimento de politicas; e

e sao um meio de o governo agir numa questdo politica (e nao ser

culpado se as coisas ndo derem certo).

Os investidores ou financiadores estdo cada vez mais convencidos da
importancia de aplicar recursos em projetos sociais, pois “0 mundo dos negdcios
tem um motivo adicional para fornecer recursos. As empresas desejam aliar-se a
organizacdes que promovam seus negocios. Querem ter o bom papel de

‘provedoras’ perante a sociedade e exercendo um papel ativo nas comunidades
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que servem. Além de filantrOpicas, as empresas também querem ligar-se a
causas diretamente relacionadas com seus objetivos empresariais.” (Hudson,
1999, p. 276)

O processo de alocacao de recursos, mostrado na figura 25, expbe a
diferenca entre os grandes e pequenos financiadores e sua programacao de
investimentos, tendo como principal alvo, os grandes financiadores, porém a
maior parte do processo € aplicavel as fundacbes menores, que tém baixos
custos administrativos. No processo, € fixado o seu propésito, estabelecido seus
objetivos, € revisado os critérios de financiamento, é feita uma avaliacdo do
desempenho de cada provedor e do desempenho geral do programa, e

finalizando com a retroalimentac&o do processo.



123

Para financiador es maior es e aos que ofer ecem contratos, o processo de
administrar um programa de financiamento tem oito estagios distintos.

Propésito

v

Estabel ecer os objetivos
—— | do programae aprovar 0s
critérios de financiamento

v

Procurar aplicacfes e propostas.

v

Revisar de acordo com
critérios de financiamento.

v

Selecionar provedores bem sucedidos.

v

Negociar os detalhes

v

Monitorar e avaliar o
desempenho de cada provedor.

v

Revisar o desempenho geral do
programa de financiamento.

Asfundacdes menores sGo mais susceptiveis por natureza. Seus processos de
financiamento frequentemente assumem a seguinte forma:

Receber solicitactes.

|

Identificar os que atendem aos
critérios de financiamento.

'

Decidir em reunido dos
curadores.

'

Efetuar subsidio e (as vezes)
solicitar relatério de proaresso.

Figura 25 — O processo de alocacao de fundos
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Fonte: Hudson, 1999, p. 278.
6.7.7 Sustentabilidade

O subcritério sustentabilidade € cada vez mais almejado pelas
organizacdes do terceiro setor, pois a diminuicdo de recursos e a incapacidade
dos governos de oferecer servicos sociais para a populacdo em geral de
qualidade, fez com que houvesse uma maior quantidade de instituicbes, levando
a otimizacdo dos recursos disponiveis, e a busca de uma sustentabilidade n&o
somente para 0s projetos sociais desenvolvidos, mas para as organizacdes como
um todo.

Para Tancredi (2001) a “sustentabilidade é vista sob duas dimensdes: a
sustentabilidade financeira é condigcdo importante para assegurar 0S recursos
extraordinarios com flexibilidade para o desenvolvimento de formas inovadoras de
trabalho; e a sustentabilidade da motivacéo para as inovacdes, entendida como a
manutengdo de um estado de permeabilidade para a incorporagdo de mudangas
de atitudes e comportamentos por parte das pessoas e instituicoes.”

A sustentabilidade financeira esta mais relacionada com as estratégias
de busca de fontes de financiamentos e de novos patrocinios para o projeto,
enguanto a sustentabilidade vista como motivagcéo para as mudancas se relaciona
mais com dindmica destes estados e as estratégias para manter um alto nivel de
motivacdo entre os atores participantes do projeto, ou seja, 0s interessados
primarios.

No processo de avaliagdo de projetos sociais, é levado em conta a
abordagem da avaliacdo, e o foco que esta tomard, e também como parte
integrante dos interessados primarios.

Uma boa estratégia de captacdo de recursos também contribui para
gue uma organizacao seja mais autonoma frente as mudancgas ou exigéncias por
parte das fontes de financiamento, com a maior capacidade de manter sua
identidade e nao abrir mdo de sua missao e valores. Mais que auto-sustentacao,
trata-se na realidade de garantir a sustentabilidade dos propdsitos e iniciativas da
organizacao, reduzindo desta forma a vulnerabilidade e a subordinagéo, que sao
tdo comuns quando se depende de poucas fontes financiadoras.

Na busca da sustentabilidade, muitas organizacées no Brasil, tem

buscado capacitar-se na elaboracéo de projetos de financiamento e de realizacao
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de acbes permanentes ou campanhas para angariar contribui¢cdes financeiras de
individuos ou empresas (fundraising), porém é necessario que além disso, essas
organizacbes tenham uma politica de captacdo de recursos apoiada na
capacitacdo e otimizacdo, tanto dos recursos materiais, monetarios, quanto

humanos.

6.7.8 Fluxo de caixa

O fluxo de caixa se constitui em uma parte importante de um projeto,
pois a parte de planejamento, devendo se possivel estar a cargo de analistas para
que estes auxiliem o gestor do projeto no que tange a criar e manter um sistema
de informacfes e um cronograma de implementacdo desses projetos, para que
entdo possam ser tomada decisfes, tanto na avaliacdo ex-ante ou ex-post.

Na orcamentagdo, se tem uma sequéncia de programacdo de
atividades que comeca pela a administragéo dos recursos financeiros materiais e
humanos, onde sdo dado os elementos tradicionais de administracdo e
acompanhamento do uso eficiente dos recursos financeiros e materiais e da
gestdo dos recursos humanos do projeto. Como outra atividade, se tem o0s
sistemas de informacgédo e controle, onde sdo revistos o desenho e aplicacéo
desses sistemas para a monitoracdo e controle das acdes. Para finalizar,
encontram-se a atividade de avaliacdo da efetividade do projeto, o alcance dos
objetivos propostos.

Ao montar um orcamento depara-se com estimativas, e as vezes néo
se tem parametros suficientes, por isso, estas estimativas devem ser
“calculadas com as formulas paramétricas e determinadas a partir do célculo de
proporcionalidade. Embora estas estimativas de alto nivel sejam ateis no
processo de selecédo dos projetos, ndo séo precisas o suficiente para a gestao de
um projeto. Uma vez aprovado o projeto, surge a necessidade de uma estimativa
de custo precisa e detalhada.” (Verzuh, 2000, p. 212)

Na avaliagdo de projetos sociais 0 orcamento auxilia para que se
determine o foco que sera dado a avaliacdo, influéncia na identificacdo dos
interessados primarios, e também ¢é um subcritério muito utilizado no

levantamento e analise das informacfes coletadas, tornando o projeto mais
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eficiente e empreendedor na sua forma de concep¢do e em busca da otimizacao

dos recursos disponiveis, na maior rentabilidade e relagcdo ao orcamento.

6.8 Programando a avaliacédo de projetos sociais

A avaliacdo de projetos sociais por muito tempo foi considerada como
uma atividade inutil e onerosa, pois gerava muitos dados e eram escolhidos com
base para alcancar uma completa precisdo, confiabilidade e validade, o que
gerava um certo ceticismo nos gestores desses projetos. Muitos créem que a
avaliacdo é para provar o sucesso ou fracasso de um projeto, porém a avaliacao
deve ser vista como uma ferramenta continua na mudanca de paradigmas.

Para que se tenha um bom programa de avaliacdo € necessario
considerar que tipo de informacdes se tem coletadas, quem sao os interessados
primarios, qual a cobertura social, qual e como sera feita a disseminagdo dos
resultados, as equipes envolvidas, enfim, é o0 necessario para que se coloque um

bom projeto em andamento.

6.8.1 Definindo avaliacdo de programas sociais

A avaliacdo de programas € “a coleta de informacdes cuidadosamente
realizada sobre um projeto ou aspectos destes para a tomada de decisGes
necessarias sobre este.” (McNamara, 2001)

Existem pelo menos 35 tipos diferentes de avaliacdo, porém os mais
utilizados sao: andlise de custo/beneficio, efetividade, formativo, somativo, marco
zero, meta-baseado e processamento de resultados. Entre esses tipos, de acordo
com o tipo de aprendizado que se quer ter sobre o projeto, é que se utilizara o tipo
mais adequado.

As razdes mais frequentes para utilizar-se a avaliacdo de programas

e entender e verificar o impacto dos produtos/servicos gerados pelas

organizagdes sem fins lucrativos;
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melhorar mecanismos de realizacdo dos servicos, a busca da
eficiéncia;

verificar se esta se fazendo o que realmente se gostaria de fazer;
facilitar a administracdo das metas, se conhecendo efetivamente
estas;

produzir dados e verificar resultados que possam ser utilizados na
divulgacao e disseminacao destes;

gerar comparacoes validas entre projetos; e

examinar e descrever completamente 0s projetos para a

aplicabilidade em outro lugar.

6.8.2 Planejando sua avaliacao

Para que se tenha uma eficacia na avaliacdo de projetos sociais, se faz

necessario que o0s gestores sociais tenham em mé&os um numero significativo de

informacdes, sobre o publico-alvo, o produto/servico ofertado por determinado

projeto, suas metas, orcamentacao e recursos disponiveis para a implementacao

do projeto que se pretende. E preciso ainda que se tenha clareza quanto ao que

Se quer e quem se quer avaliar, mormente quando 0S recursos sao escassos, e

para isso as consideracfes fundamentais a serem feitas séo:

Para que propésitos esta sendo feita a avaliacéo final;

quem sao os interessados primarios, e qual é o publico para a
disseminacéo;

quais os tipos de informagfes necessarias, para que se entenda o
processo de produto/servico, suas contribuicbes, atividades e
producbes, pontos fortes e fracos e também os beneficios para o
publico beneficiario;

de que fontes devem ser coletadas as informacdes e quando devem
ser pedidas;

a forma de como devem ser coletadas estas informagdes, ou seja,
por questionarios, entrevistas, documentacdo examinadora,

observacéo a clientes ou colaboradores; e
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e Quais 0s recursos que estdo disponiveis para a coleta de

informacgoes.

Para que se tenha um bom planejamento da avaliagdo, € necessario
que se defina o tipo de avaliagdo que vai ser feita. E os trés tipos mais comuns
sdo avaliacdo baseada em metas, onde sdo verificados até que ponto os
programas estdo conhecendo as metas pré-determinadas ou objetivo. Outro tipo é
a avaliacdo baseada no processo, ou seja, deve-se entender como 0 programa
realmente funciona, verificando seus pontos fortes e fracos, sdo mais aplicadas
para programas que estdo em funcionamento a muito tempo, e apresentam uma
grande quantidade de reclamacgdes, porém apresentam um bom indice de
replicacéo.

O terceiro tipo de avaliacéo, é a avaliagdo com o foco nos resultados,
isto é, baseada em resultados diretamente relacionada a segmentacdo e a
cobertura social dos interessados primarios. Nesta avaliacdo deve-se perguntar
se realmente esta se fazendo as atividades que se acredita serem as melhores
em funcdo do publico-alvo selecionado, isso tudo em um processo de
aprendizagem continuada (no conhecimento, nas percepcfes, atitudes ou
habilidades), sendo usada com frequéncia nas organizagdes com um processo
mais avancado de profissionalizacao de gestéo social, e que ja foram implantadas

unidades de servigos, e seguramente o resultado da avaliacdo € bastante eficaz.

6.8.3 Avaliacdo de métodos para a coleta de informacgdes

O levantamento de informacdes € um dos passos mais importantes no
processo de avaliacdo de projetos sociais. O quadro 19 mostra seis métodos mais
utilizados, juntamente com o seu propdsito geral, suas vantagens e desafios para
uma coleta de dados com éxito, na busca da eficiéncia na implementacdo do

projeto.
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METODO PROPOSITO VANTAGENS DESAFIOS
GERAL
Questionérios, Adquirir de modo |e E anbnima; ¢ Possa ndo ter uma

pesquisas, mais répido e e tem custo baixo; avaliagédo cuidadosa;
listas de facil grande e administrar grande | e formulédrios podem
conferéncias guantidade de guantidade de influenciar as
informagoes pessoas, respostas,
¢ adquire grande e é impessoal;
quantidade de e pode se ter que
dados, provar o perito; e
« Muitos e ndo adquiraum
guestionarios de tempo longo de
amostraja sao duracéo.
existentes.
Entrevistas Quando sequer |e A informagdotem |e Pode ocupar muito
entender alguém uma maior tempo;
deforma abrangéncia; e pode ser dificil a
completa, e desenvolverelacdo | andliseea
impressdes, com o beneficidrio, | comparacéo;
experiéncias, setornando flexivel |e podeter custo alto;
acrescentamais com este. « entrevistador pode
gue 0s influenciar as
questionarios respostas do
beneficiério.
Revisdo de Ter uma e Adquire e Ocupa muito tempo;
documentos impresséao de informagoes e informagao pode
como esta o exclusivas e estar incompleta;
programa sem historicas; e seter clareza sobre o
interrompé-lo, e N30 interrompe 0 gue se esta querendo;
revisando a programa; e ndo éflexivel, se
aplicacéo dos e informacgdo ja restringe adados ja
recursoserotinas | existente; e existentes.
em geral. e tem pouca
influencia sobre a
informacao.

continua
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continuagao
Observacéo Colher a e Operacdo com visao | e Pode ser muito
informagédo o de como estéo complexo;
mais precisaem ocorrendo osfatos | e pode colocar as
relacdo ao realmente; observacdes por
programa, e podem se adaptar categorias
operando em aos eventos quando | e pode influenciar o
relacéo aos estes acontecem. comportamento dos
processos. participantes do
programa;
. pode ter um ato
custo.
Gruposde Exploraum e E um método e Pode ser de dificil
foco tépico afundo, as| rapido; andlise das respostas;
reacoes, e écficienteparase |epode precisar de
experiéncias ou adquirirumagama | facilitador;
sugestdes, as de informacbesem | e Pode ser muito
reclamagoes menaos tempo; Seguro; e
comuns, é muito | e pode seter como e pode ser de dificil
atil naavaliagéo informac&o programag&o com 6 a
de como estaa fundamental no 8 pessoas.
comercializagéo programa.
Estudosde Entender e Descrevedeforma | e Pode consumir um
caso completamente completaa tempo grande para

ou descrever as
experiéncias dos
beneficiarios do
programa, e
administrar a
comparacao
através destes
Casos.

experiénciado
beneficiario em
relacéo ao
programa, Seus
processos e
resultados,

e pode fazer a
replicagem do
programa de melhor
forma.

levantar, organizar e
descrever
informagoes;

e pode ter maior
profundidade na
informagéo
levantada, em funcéo
a0 seu tamanho.

Fonte: McNamara, 2001.

O avaliador de projetos deve sempre utilizar uma combinacdo desses

métodos, pois se tendo um questionario para coletar muitas informacfes e de

forma rapida, as entrevistas podem ser mais Uteis, ja 0os estudos de caso podem

ser usados para se ter mais detalhes com base na analise comparativa. O

avaliador ainda pode contar com quatro niveis de informac¢des que sdo coletadas
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dos beneficiarios: reacdes e sentimentos, o aprendizado adquirido, as mudancas

de habilidades e comportamentos, e a efetividade.

6.8.4 Analisando e interpretando a informacéo

Ao se realizar uma coleta de informacdes, estas devem ser analisadas
e interpretadas, e os pontos geralmente focados sdo a analise quantitativa e
qualitativa, para isso segue-se alguns fundamentos importantes, que séo:

e Sempre comecar pelas metas e objetivos, quando analisarmos
guestionarios, entrevistas ou grupos de foco, isso auxilia na
identificacdo dos pontos fortes e fracos;

e deve-se organizar em ordem cronoldgica por entrada dos
interessados primarios no programa;

e em uma avaliacdo baseada em resultados, deve se agrupar por

categorias, isto €, por indicadores de resultados.

Na analise basica de informacdo quantitativa devem ser feitas cépias
dos dados, a tabulagdo das informacdes com as médias para cada pergunta
(a pontuacédo), deve-se considerar a quantidade das respostas por classificacao,
atribuindo indices.

A andlise basica de informacdo qualitativa, sdo respostas verbais ou
escritas, portanto devem ser lidas todas as informac¢des, organizando 0s
comentarios por grupo, ou seja, sugestbes, pontos fortes e fracos, experiéncias
semelhantes, recomendacoes, producdes e indicadores de resultados. Pode-se
ainda tentar identificar padrbes ou relacdes causais nos temas abordados, em
funcéo de disponibilidade, area geografica, etc.

O avaliador deve sempre fazer a interpretacdo comparativa em fungao
da sua expectativa em relacdo ao programa, seus resultados obtidos e
esperados, a descricdo das experiéncias, isto € mais importante quando se esta
administrando uma avaliacdo de processo. Deve ser considerado as
recomendacdes feitas, que serdo registradas em relatérios de forma associativa

para que possam justificar as conclusoées.
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6.8.5 Relatorios, utilizacdo e disseminacao

Apés a coleta, a andlise e a interpretacdo das informacdes, tem-se a
elaboracao de relatorios. Para isto deve ser observado para quem se destina, sua
utilizacdo e a disseminacdo do projeto em si, a avaliagdo da possibilidade de
replicagem em outros lugares.

Os relatérios devem ser elaborados em funcdo da extensdo que
pretendem ter, se é para financiadores, fundacdes, empregados, beneficiarios ou
publico em geral, e em relacdo a isso deve ser observado o que cada grupo dara
mais importancia, se colocando em evidéncia tais pontos.

Um bom plano de avaliagdo pode assegurar no futuro que os
programas sejam levados de forma mais eficaz, para isso o relatério deve ser
documentado e conter alguns pontos a serem formatados:

e Pagina de titulo, indice, resumo executivo das recomendacdes, 0

propésito do relatério com o tipo de avaliagcdo que foi desenvolvida e
gue decisdes estao sendo auxiliadas com essa avaliacao;

e dados sobre os produtos/servicos que estdo sendo ofertados,
incluindo o histérico do publico-alvo e suas necessidades, sua
cobertura social, a efetividade em relacéo ao esperado;

e provimento de pessoal necessario para o desenvolvimento do
projeto;

e metas da avaliacdo geral, sua metodologia de levantamento dos
dados, sua analise e interpretacdo, suas conclusdes e
recomendacdes; e

e apéndice, quando necessario, pois depende das metas do projeto
em questdo, onde serdo colocadas tabelas auferidas, atestados,
comentarios feitos pelos beneficiarios do programa, estudos de

casos e literaturas relacionadas.

E de fundamental importancia que se tenha um bom relatério, pois com
base neste é que sera avaliado por interessados no programa, e se fara também
uma analise da possibilidade real da disseminacdo do programa para outras

regides do estado, pais ou até mesmo a nivel internacional.
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6.9 Modelo proposto para a avaliacdo de projetos empreendedores sociais

A avaliacdo de projetos sociais é uma ferramenta, um instrumento
pratico e imediatamente aplicavel de forma a alcancar o sucesso dos projetos de
intervencao na realidade, e pode-se observar que as organizacdes e instituicoes,
cujos esforcos sdo muito grandes, gerando impactos nas comunidades
selecionadas, s@o capazes de estruturar processos sisteméticos de avaliacdo em
busca da eficacia dos projetos.

Com base nos estudos apresentados neste trabalho, propde-se um
modelo de avaliacdo de projetos sociais, de forma sucinta e facil aplicabilidade,
partindo-se de trés momentos da avaliacdo apresentado por Marino (2001), o
marco zero, 0 processo e o resultado.

A avaliacdo de processo se da apOs o planejamento, quando se tem
inicio a implementacdo das acdes na busca dos objetivos estabelecidos.
Geralmente € um processo turbulento, o que exige uma certa compreensdo dos
fatos e fendbmenos sociais que possam ocorrer sem perder de vista a missao e 0s
principios valorizados no projeto. Nessa fase se tem o monitoramento continuo
das atividades, a reflexdo sobre a dinamica interna e externa da equipe
responsavel, isto é, as relagbes entre os membros da equipe e sua interagdo com
0 publico-alvo.

A avaliacdo de resultados se da mais na fase final do projeto, onde se
faz a analise dos resultados, analisa os beneficios proporcionados aos
interessados primarios (publico-alvo, parceiros e equipe responsavel) durante ou
apoés a sua implementacdo. Isso requer indicadores definidos, critérios
norteadores do sucesso do projeto, sendo essencial que todos os que
participaram do projeto sejam ouvidos, e que se utilize parametros quantitativos e
gualitativos de resultados.

O marco zero (terminologia apontada por alguns autores) é quando o
efeito final de um projeto deve ser comparado aos iniciais, isto €, no marco zero,
avalia-se o quanto o conjunto de acdes realizadas afetou ou ndo o publico-alvo.
Para o modelo proposto partiu-se dessas trés abordagens, marco zero, processo
e resultados, por estarem diretamente ligadas ao ciclo de vida dos projetos.

O modelo proposto € constituido por sete passos, servindo para os trés

momentos da avaliacdo e, sendo que cada passo é especifico, de acordo com o
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foco da avaliacdo. A figura 26 apresenta os passos em forma de degraus a serem

vencidos.

7. DISSEMINACAO

6. RELATORIOSE
DIVULGACAO

5. ANALISE DOSFATOS
4. COLETA DE INFORMACOES
3. DEFINICAO DOSINTERESSADOS

2. FORMACAO DA EQUIPE

|. DECISAO SOBRE O FOCO DA AVALIACAO

Figura 26 — Os passos da avaliacéo

PASSO 1 - Decisao sobre o foco da avaliacéo

Significa pensar e decidir sobre um conjunto de fatores que compde o
processo, implica em fazer escolhas baseadas na andlise das necessidades de se
avaliar, surgindo entdo o tipo de avaliacdo que seré feita, em relacdo ao momento
cronolégico (marco zero, processo ou resultado), os motivos e 0s responsaveis,
sendo ex-ante ou ex-post, 0 que exige uma reflexdo sobre os objetivos, recursos
disponiveis e a melhor estratégia para se ter eficacia.

Pode-se ter um menu com muitos tipos de avaliacdo, porém as que
mais apresentam bons resultados sao as que serdo utilizadas neste modelo, o
foco de avaliacdo de marco zero, de processo ou formativa, de resultados, de
impacto ou formativa e a de andlise custo-beneficio social.

Perguntas para orientar na definicao do foco:

e Porque iniciar um processo de avaliagdo?
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Quem vai usar as informacgdes resultantes da avaliagéo?

Vocé esta interessado em avaliar o processo, 0s resultados ou
ambos?

Como as conclusdes serdo utilizadas?

Qual sera o papel dos envolvidos (interessados primarios)? E qual o
tempo disponivel dessas pessoas?

Existem recursos para a avaliacao?

Qual sera o cronograma da avaliacdo?

Sera necessario um avaliador externo?

Que se deseja incluir no relatério final?

PASSO 2 — A formacgéo da equipe

As pessoas sdo a matéria-prima basica de um projeto social, portanto o

sucesso depende fundamentalmente da equipe que coordena e da relacéo

estabelecida com o publico-alvo e outros interessados. Deve-se ter uma equipe

com no Maximo cinco pessoas, aprovadas pelo gestores do projeto e que ocupem

posi¢cdes chave na organizacao.

O maior desafio da equipe serd o de envolver o publico, gerando

informacdes que orientardo decisdes estratégicas do projeto. Deve estar

preparada para lidar com dificuldades e riscos. A equipe deve realizar o seguinte:

Conhecer o0s envolvidos na avaliacdo, sua evolugdo, seus
propésitos, a estrutura organizacional e as expectativas do projeto a
curto, médio e longo prazo;

seus membros devem se envolver e conquistar a confianca do
publico;

deve ser informada de forma continua e ter constante interagdo com
0 gestor;

ter em mente a necessidade de se realizar uma avaliagdo Uutil e
acessivel a todos;

todos devem estar abertos a mudancas, aprendizado continuo;
devem ser definidos o0s objetivos, passos e prazos claros da

avaliacdo, bem como 0s seus papéis.
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A equipe de avaliacdo deve estar atenta para as suas principais
atribuicdes basicas, que sdo a conducdo e a divulgacdo do processo e dos

resultados da avaliacéo.

PASSO 3 - Identificacdo dos interessados

Este passo é composto pela definicdo dos interessados primarios, as
perguntas orientadoras para a avaliagdo e também pela formulacdo dos
indicadores. O projeto social é concebido para atender as necessidades de um
determinado publico ou comunidade, e o termo interessados primarios provém da
interacdo estabelecida entre todas as pessoas que tem alguma expectativa em
relacdo a determinado projeto.

Partindo de cada momento da avaliacdo (marco zero, processo e
resultados), estar-se-a interagindo com grupos de interesse que serdo o foco da
avaliacdo, portanto € importante que se ouca as pessoas, pois iSSo gera respeito

e a retribuicdo serd com maior comprometimento.

Marco zero {anélise situacional > publico-alvo > |eitura da realidade

/‘
Conteudo: conceitos, objetivos e visdes

Processo < Interag&o: relagdes humanas internas e externas

Procedimentos: método e a técnica adotada na execucao
—

P.S. A equipe do projeto é quem definirA os conceitos, os objetivos, o0s
procedimentos e estabelecerad relagcbes com o publico-alvo, logo o foco da
avaliacdo de processo sera a equipe coordenadora.

—
Resultados | publico-alvo mudancas e 0 que acrescentou a este

Como exemplo, pode-se ter um projeto de educacdo complementar, o

marco zero seriam as criangas os interessados primarios, no processo seria a
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equipe coordenadora, e no resultado, seria as criancas e suas familias, a
comunidade, a instituicdo e a equipe coordenadora.

Apods definidos os interessados primarios, devem ser formuladas
perguntas de orientacdo para a avaliacdo, sao a partir dos objetivos do projeto e
das expectativas do financiador, e sempre de forma a se perguntar se esta no
caminho certo, ou se esta saindo do foco da avaliacao.

Quanto aos indicadores, sdo elementos concretos que indicam a
medida de sucesso ou fracasso em relacdo aos resultados esperados, devem ser
observados e pré-definidos, pois irdo orientar a escolha de métodos para a coleta
de dados ou informagdes no processo de avaliagdo, como exemplo se tem a
melhoria da auto-estima, a auto-confiangca, a evasédo escolar, a auto-imagem, o
desempenho escolar, o convivio familiar, a renda familiar, a insercdo no mercado
de trabalho. Estas perguntas podem ser dirigidas ao publico-alvo diretamente
afetado, aos pais, aos monitores e colaboradores, e professores/instrutores em
geral.

As perguntas principais a serem feitas sao:

¢ Em que medida o projeto contribui para aumentar a auto-estima dos

participantes do projeto?

e Em que medida o projeto contribui para aumentar a auto-confianga

dos participantes do projeto?

¢ Que tipo de atividades estdo sendo desenvolvidas?

e Como o publico-alvo reagiu as atividades propostas no inicio?

¢ Quais habilidades que foram desenvolvidas?

e Quais as mudancgas em termos de atitude e comportamentais?

e Quais aspectos extra-classe que sao considerados como

prejudiciais ao projeto?

PASSO 4 — Coleta de informagdes

O elemento béasico para a tomada de decisdo nas diferentes fases de
um projeto € a informacdo, e no momento da coleta de informacdes, o papel do
avaliador é o de criar as condi¢cdes e meios para que as informacdes necessarias
sejam levantadas, para isso existem uma série de métodos que facilitam este

trabalho, e que estdo divididos em qualitativos e quantitativos. A primeira
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expressam valores e referéncias ndo objetivas, mas sim subjetivas as pessoas,
sd0 mensuraveis mas ndo numéricos. As guantitativas, ao contrario, sdo aquelas
gue podem ser expressas em numeros, dando uma visdo objetiva a qualquer um

gue tenha acesso aos dados:

a) Métodos quantitativos: nos projetos sociais, a avaliacdo pode
considerar numeros referentes a produtos (cursos, palestras,
consultas, etc ...), também o nimero de participantes das diferentes
atividades desenvolvidas pelo projeto, ou perfil do publico-alvo. Os
dados coletados podem ser trabalhados em forma de estatisticas

descritivas, tendo como parametro as estatisticas oficiais.

b) Métodos qualitativos: € necessario que se tenha claro o que se
busca, portanto deve-se definir os indicadores de resultados, sendo
que o0s trés instrumentos de mensuragdo qualitativa sao:

observacao, entrevista e estudo de documento.

c) Método da observacdo: a observacdo e a percepcao seletiva e
sistematizada de situagdes que ocorrem no dia-a-dia de um projeto,
tendo como vantagem permitir que os usuarios da avaliacdo
compreendam como 0 publico-alvo do projeto é afetado pela
intervencdo e como eles reagem a isto. Estas informacdes servem
de complemento ou comprovacdo de outras fonte (questionérios,
entrevistas, grupos focais).

d) Métodos de entrevistas: este método busca através de perguntas,
levantar o que passa na mente das pessoas, como sentimento,
pensamentos, inten¢des, mudancgas de comportamento e os valores
dados aos objetos e as pessoas em geral. As entrevistas podem ser
usadas em todas as fases da avaliacdo (marco zero, processo e
resultados), porém é na de resultados que sdo mais proveitosas por
aprofundarem mais a situacdo sob perspectivas de diferentes
interessados. As perguntas a serem feitas sao:

e Quais mudancas os participantes percebem em si mesmos como

decorréncia de seu envolvimento com o projeto?
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e Que resultados sdo percebidos no publico-alvo?

e Quais os resultados comparativos com os indicadores de marco
zero?

e Quais foram as experiéncias marcantes vivenciadas pelos

participantes?
Existem quatro tipos de abordagens para entrevistas e suas

caracteristicas principais. O quadro 19 mostra estas abordagens e como é

utilizado o modelo proposto de avaliacéo.

QUADRO 19 — Abordagens para entrevistas

Tipo deentrevista Caracteristicas

Conversainformal | N&o sefaz questdes, ndo se usa palavras premeditadas, emerge do
contexto imediato, da-se curso natural ao didogo.
Entrevistadirigida | Defini-se os tépicos e questes antecipadamente com um roteiro
geral, de forma que as palavras serdo escolhidas e ordenadas de
acordo com o curso da entrevista.

Entrevista Define-se as palavras e a sequiéncia exata das perguntas com
padronizada aberta |antecedéncia, utilizando as mesmas perguntas em todas as
entrevistas e namesma ordem, de forma aberta.

Entrevista com Elabora-se perguntas e categorias de respostas antecipadamente, e
campo limitado de | os entrevistadores deveréo escolher entre as categorias propostas.
resposta

Para um melhor aproveitamento da entrevista, seja em qualguer uma
das abordagens, € necessario um planejamento prévio, na elaboracdo dos
roteiros e na escolha certa de instrumentos especificos da técnica escolhida. Sao
perguntas feitas de forma aberta, dentro de uma sequéncia do espaco temporal
que é utilizado (passado, presente e futuro), e de acordo com o tema das

questdes. Exemplo:




Dados pessoais

Experiéncia /

Comportamento

Opinido/ valores e

Questdes

Percepcéo

A
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.
Qual a sua idade? Qual o nivel de escolaridade? Qual a

ocupacao? Onde reside? Qual a sua relacdo com o

projeto? Por quanto tempo atua ou atuou no projeto?

<

Caso eu também fizesse parte do projeto, o0 que veria vocé
fazendo? Caso fosse hoje um dia tipico de trabalho o que
vocé estaria fazendo? Que experiéncias vocé vem tendo

\ com este projeto?

O que vocé acredita que esteja ocorrendo? O gque vocé
pensa a respeito de...? 0 que vocé gostaria de ver aconte-
\ cendo? Qual é a sua opinido a respeito de...?

r

Quando vocé adentra ao projeto, 0 que vocé vé?

"0 gue ouve quando dirige a palavra a equipe do Projeto?

Embora qualquer dos temas possa ser trabalhado nos diferentes

momentos, possibilitando diferentes tipos de questdes, € importante mesclar e

definir qual o tépico e em qual tempo € interessante ser abordado.

Ao aplicar-se um questionario, alguns pontos devem ser observados:

e Deve-se determinar exatamente o que se quer saber;

e deve-se determinar quem preenchera o questionario;

e deve-se fazer perguntas curtas e claras, com uma linguagem

simples;

e deve-se evitar 0 uso de palavras vagas, como ‘geralmente’,

‘normalmente’, ‘tipicamente’, * em média’, ‘tipicamente’;
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e deve-se procurar elaborar questionarios atraentes, com um formato
de facil compreenséo, verificando a relagdo entre as perguntas, se

respondeu sim, ou nao.

Como formas mais aconselhadas de se aplicar questionarios e fazer
entrevistas, se tem: entrevista individual pessoal, verbal ou escrita; entrevista
individual por telefone; entrevista por telefone; e entrevista com grupo foco, sendo
que esta Ultima sera uma abordagem a pequenos grupos para se obter
informacgdes qualitativas sobre topicos especificos, em torno de oito a doze
pessoas, huma espécie de amostragem.

A coleta de informacdes deve ser documentada, isto é, deve constar os
seguintes registros: documento original do projeto; declaracdo da missao;
principios e normas que regem as ac¢des; organogramas da organizacdo e do
projeto; cronogramas de atividade; anotagdes referentes aos servigos prestados;
fichas de inscricdo ou de matricula; atas de reunides; relatorios; e material de
divulgacao. A unido de todos estes documentos permitira que se faca um histérico
do projeto, servindo de base para o avaliador as questdes que vao orientar o

processo.

PASSO 5 — Analise dos fatos

A analise e interpretacdo de dados e seu processamento € 0 passo em
que é tabulada as informacgfes coletadas, e o processamento pode ser feito de
forma manual ou computadorizada, dependendo do numero de dados a serem
levantados, sendo que os dados numéricos obtidos através de diferentes formas
de coleta de dados (entrevistas, documentacéo, questionarios...), sdo trabalhados
para resultarem em média e percentagem, pois sdo as formas que mais
expressam conclusdes sobre resultados numéricos.

Tanto a média como a percentagem, é preciso que se tenha definido os
padrées de referéncias, que nos orientardo para fazer um juizo critico do
desempenho.

Os dados qualitativos séo apresentados de forma descritiva (palavras,
frases, sentencas, paragrafos ou narrativas), o que dificulta a analise e a
interpretacdo. Para isso se tornar mais acessivel, deve-se observar a

especificidade da avaliacao e separar os dados por grupo, e em seguida, separar
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as informacdes por tema abordado em cada grupo, e entdo partindo-se para a
interpretacdo, que é o momento crucial da avaliacdo. O quadro 20, mostra a
forma de como os dados qualitativos devem ser interpretados, com a aplicagéo de
critérios e parametros estabelecidos, em funcdo dos objetivos, atividades,

indicadores, temas, ligacdes e hipoteses conclusivas.

QUADRO 20 — A interpretacao dos dados

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3
Principais atividades Principais atividades Principais atividades
I ndicadores Indicadores Indicadores
Temas encontrados e Temas encontrados e Temas encontrados e
Relacionados rel acionados relacionados

L igagOes observadas

LigagOes observadas

Ligag0es observadas

Hipdtese conclusiva
levantada(s)

Hipotese conclusiva
levantada(s)

Hipotese conclusiva
levantada(s)

Deve-se ter cuidado com a interpretacdo dos dados qualitativos de um
projeto social, pois nem sempre sera algo linear, ou seja, nem todo resultado de
andlise relaciona-se diretamente aos objetivos propostos. Porém todos os temas
encontrados devem ser levados em conta, quando da elaboracédo das hipoteses
conclusivas, ndo sendo tomadas como verdades absolutas mas passando por um
processo de analise comparativa aos dados quantitativos, e com alguns padrées
de referéncias gerados por resultados de projetos ou pesquisas similares ao tema
tratado.

Uma vez formuladas as hipGteses, € necessario a sua validacéo, para
assegurar sua confiabilidade, o que sera feito através da verificacdo junto aos
diferentes interessados entrevistados de sua concordancia ou ndo quanto as
conclusdes.

Para finalizar deve-se observar 0s seguintes pontos:

¢ Os projetos voltados para a crianga e adolescéncia visam solucionar

problemas de natureza sistémica, provenientes de varios niveis
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(bioldgicoffisiolégico, institucional/social, cultural e histérico),
portanto determinados resultados ndo devem ser atribuidos Unica e
exclusivamente a acao de determinado projeto;

¢ 0s dados quantitativos, muitas vezes sdo Uteis para complementar e
para auxiliar nas interpretacdes dos dados qualitativos;

e ¢ importante se identificar os parametros de comparacdo, como
dados oficiais ou os resultados de projetos similares; e

e para fins conclusivos, o contexto onde ocorreu o projeto deve ser

explicitado em termos de parametros.

PASSO 6 — Relatorio e divulgacao
A elaboracéo do relatério e a divulgacdo dos resultados devem ser

feitas em um curto espaco de tempo, de forma que sejam enxutos, sucintos e de
facil compreensdo e leitura. Tem que ser assegurada a qualidade e a
exequibilidade das conclusdes do processo avaliatério, portanto a elaboracéo de
um relatério ndo deve passar de dois meses a partir do final da andlise e
interpretacdo das informacdes coletadas, sendo que objetivo principal sera o de
compartilhar os achados da avaliacdo com todos os interessados no projeto.

O quadro 21, mostra uma estrutura de relatério proposta para a
divulgacao pretendida, com base em Chianca (2001).
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QUADRO 21 - Estrutura proposta de relatério

Tépico Contetdo

Resumo Informagbes essenciais, 0 objetivo da avaliagdo, os resultados
encontrados e as conclusoes.

Caracterizacao do Executor, objetivos, publico-alvo, estratégias, tempo de duracao.
projeto

Plano de avaliacéo O foco, os objetivos, os passos, 0 método da coleta e andlise de
informacfes, enfim o caminho usado para se chegar as
conclusdes.

Conclusdes S80 as respostas que encontramos as perguntas de orientacdo da
avaliagdo, relacionamos aos objetivos do projeto.

Recomendacdes (ou | Se a avaliagdo for interna, a equipe definird os proximos passos,
pr éximos passos) se externa, os avaliadores fardo recomendagdes nas avaliacoes de
processo e de resultados.

Os relatorios sdo feitos para serem lidos e compreendidos numa
primeira leitura, por isso devem ser usadas palavras simples, claras, precisas e de
uso comum. Frases curtas, layout e espacos planejados, deve-se usar subtitulos,
destacar os pontos chave, usar listas ou tabelas e ndo usar notas de rodapé
longas, pois informac¢des adicionais e referéncias devem ser sucintas.

De acordo com seus objetivos, para que sejam divulgados os
resultados da avaliagdo, deve-se usar jornais, radio e televisdo, promover
reunides ou seminarios, promover formas interativas de apresentacdo, pode-se
fazer um video de curta duracdo, e também podem ser feitos cartazes e painéis
com graficos e figuras para coloca-los em locais estratégicos dentro e fora da

instituicao.

PASSO 7 — Disseminacéo

Apods percorrer todo o processo avaliatério, passando pela definicdo do
foco, formacédo da equipe, definicdo de interessados, coleta, analise, interpretacédo
de dados, elaboracdo e divulgacdo dos resultados, deve-se definir os proximos
passos, ou seja a disseminacdo, que nada mais é do que a utilizacdo dos

resultados da avaliacdo para a replicagem em outro local do projeto, de forma a
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alimentar os processos de tomada de decisdo para o planejamento de acoes,
melhorar a sistematica da prépria avaliacdo e disseminar o projeto com 0s
resultados disponiveis, o que sdo as opg¢des que nos dizem qual o caminho a
percorrer, dependendo do uso dos resultados.

A figura 27, mostra o ciclo da avaliacdo, com o momento das trés
opcOes descritas anteriormente, pois se estd fazendo uma avaliagdo de marco
zero, os achados deverdo ser Uteis nas decisées de planejamento das atividades
e acoes futuras do projeto. Caso se estiver fazendo uma avaliagdo de processo,
os achados devem ser utilizados para um replanejamento das ac¢des, € num
segundo momento para melhorar o proprio método de avaliacdo. E se for a
avaliagdo de resultados, os achados devem orientar os processos decisorios
internos e externos, podendo optar pela continuidade ou ndo do projeto isto em
nivel interno, e externamente os financiadores podem optar por prolongar o

financiamento ou investir na disseminac¢ao dos resultados finais do projeto.

PASSO 1

@ Definir o foco
PASSO 2
Formar a equipe
PASSO 7 P PASSO 3
Disseminac&o Definir os
interessados

PASSO 4
Relatorios e Levantar
divulgagéo informagdes

PASSO 5

Andlisar fatos e

Figura 27 — O ciclo da avaliacdo
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A disseminacdo de um projeto bem sucedido ndo € uma tarefa facil,
pois muitas iniciativas que dao certo em determinado local ndo sdo apropriados
para outros. O contexto externo aliado ao jogo que se estabelece entre os
diferentes fatores que interagem na implementacédo de um projeto social, muitas
vezes geram produtos e resultados muito peculiares, impossiveis de serem
reproduzidos.

Tem que se ter claro que € impossivel produzir-se réplicas ou clones
na intervencdo social, portanto a replicagem de projetos sociais é de dificlil
aplicacdo, tanto a niveis regionais, nacionais e internacionais. Por outro lado
deve-se analisar o modelo do trabalho realizado, pois este pode se constituir
numa referéncia muito Util para as outras iniciativas, e ai estd a razao de se
proceder a uma atitude de disseminacao.

O mesmo modelo de trabalho pode ser utilizado em diferentes regides,
porém a que se considerar o ser humano e a comunidade onde ele esta inserido,
e esta sofre todas as influéncias relacionadas ao contexto regional, nacional e até
global.

A chave do sucesso da disseminacao € desde o marco zero, fazer uma
andlise profunda, critica e sistematizada do contexto e do publico-alvo, com uma
detalhada descricdo dos procedimentos adotados. Reforcando portanto, a
importante funcdo da avaliacdo, que é de sistematizar as variaveis internas e
externas de um projeto, delineando quais condi¢cdes basicas sdo necessarias para

a implantagdo dos mesmos em outra realidade.



7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 Conclusdes

As organizagfes do terceiro setor, principalmente na América Latina
estdo passando por varias mudancas, pois 0S recursos governamentais e da
cooperacao internacional vém sendo reduzidos ou, na sua maioria, se tornando
restritos a certos temas, regides ou projetos, ao invés do apoio direto a
organizacdo como um todo. Com a proliferacdo de iniciativas sociais e de novas
organizagbes que passaram a solicitar e a disputar os recursos cada vez mais
escassos, estas instituicbes precisam inovar na sua estratégia de captacdo, no
planejamento, e na elaboracdo de projetos de forma eficiente com o uso de
racionalidade na busca da sustentabilidade, o que contribui para que uma
organizacdo seja mais autbnoma frente as mudancas ou exigéncias por parte das
fontes de financiamento, sem com isso perder sua identidade e sua misséo e
valores.

A avaliacdo de projetos empreendedores sociais € de fundamental
importancia, e para que isso seja operacionalizado de forma mais eficiente
pesquisou-se quais os critérios que serdo utilizados para essa avaliacao, pois
tendo o planejamento como premissa basica de uma avaliacédo, a elaboracéao de
projetos passa obrigatoriamente pela definicdo destes critérios, de forma que se
elabore um projeto o mais préximo possivel para o atendimento basico e eficaz
dos beneficiarios do programa estabelecido.

Os projetos sociais que tem na sua formac¢do o cunho empreendedor,
onde se procura ndo somente alocar recursos, mas criar desejos e necessidades
no publico-alvo atingido, de forma que se tenha uma cobertura social ampla e
com resultados eficazes, certamente terdo maior respeitabilidade perante a

comunidade de interessados para o qual foi definido, pois além de propiciarem
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uma intervencdo na realidade social, eles criam embasamentos para a
continuidade desses programas, ndo somente nas mudancas geradas, mas
guanto a capacidade de capacitar as pessoas para o mercado de trabalho e até
mesmo na geracao de novos empregos.

A profissionalizacdo das organizacbes do terceiro setor passa nao
somente pela mudanca de paradigmas de modelos administrativo-
organizacionais, mas pela implementacdo de ferramentas adequadas para
subsidiar de forma racionalizada aos colaboradores destas instituigdes sociais, na
elaboracdo e na avaliagdo do seus projetos, e com isso gerando uma visao
empreendedora ndo somente nos diretores e executivos, mas nos intra-gestores
sociais e nos interessados como um todo.

A avaliacdo dos projetos sociais tem um papel muito importante no
processo de mudanca das organizacdes sem fins lucrativos, pois nao é suficiente
somente a alocacdo de recursos e sua otimizacdo, mas sim a adocdo de uma
politica de recursos humanos visando a sua qualificagédo, a busca de tecnologias,
infra-estrutura e equipamentos adequados também fazem parte das necessidades
de uma organizacéo, podendo ser obtidos através de mobilizacdo da equipe de
colaboradores e voluntarios, ou com a venda de produtos/servicos dos
empreendimentos geradores de receitas.

Para que a avaliacdo de projetos sociais se torne uma efetiva
ferramenta de gestdo, é necessario antes que as organizacdes do terceiro setor
passem por um processo de sensibilizacdo, ou seja, uma mudanca nos modelos
mentais inadequados, e também numa mudanca da cultura organizacional da
organizagdo, porém mantendo, mas acrescentando o processo de aprendizado
continuo e na adequacao das crencas e valores pré-estabelecidas sem que se
perca a sua verdadeira missdo que é na maioria das vezes a de propiciar uma
intervencéo social de forma a impactar as comunidades selecionadas.

Nos anos 70 e 80 a avaliagéo foi utilizada como um instrumento para
comprovar resultados, porém na década de 90, um novo significado foi atribuido a
avaliacdo: o de ferramenta gerencial. Nesta nova perspectiva, destaca-se a
participagdo dos interessados nas intervengdes sociais, a equipe responsavel
como lider do processo e a utilizacdo dos achados como subsidios para planejar
o futuro, e é isso que se apresenta neste estudo, e recomendamos a utilizacdo do

modelo de avaliacdo de projetos empreendedores sociais proposto de uma forma
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dirigida a possibilitar a aprendizagem de grupos e organizacoes, partindo de sua
préopria experiéncia. Com isso o resultado serd o aumento na qualidade das acfes
e projetos sociais eficazes e empreendedores, propiciando assim a melhoria da
qualidade de vida da populagéo.

O terceiro setor tem um conjunto de valores que privilegia a iniciativa
individual, a auto-expressao, a solidariedade e a ajuda mutua, tendo no conjunto
de instituicdes que ja representa uma forgca econébmica bem mais consideravel do
que em geral se supde, tanto nos paises industrializados quanto, cada vez mais,
nos paises em desenvolvimento. E isso parece necessario para o pleno
florescimento da democracia e muito Gtil para o fomento do progresso econdémico

de determinada regido.

7.2 Recomendacgdes

Quando se fala em avaliar um projeto social, recomenda-se que as
organizacdes sem fins lucrativos a facam de forma cognitiva, ou seja, onde os
valores e as crencas possam ser passiveis de mudanca, e isso se da na
implementacdo de modelo de aprendizado no contexto organizacional e nos
outros sistemas sociais como um todo, e também na busca de um processo de
acao e reflexdo por parte destas, pois a reflexdo ocupa um papel fundamental,
gue é o de provocar mudancas nas acdes dos individuos. Este é especificamente
0 papel da avaliacdo de projetos empreendedores sociais, construir momentos
reflexivos que permitam aos individuos a andlise da realidade e dos fatos, para
dai direcionarem suas ac¢les, aprendendo pela experiéncia e se utilizando das
mais modernas ferramentas de gestdo de projetos, e de modelos organizacionais
flexiveis para que se tornem eficientes na busca da aplicabilidade dos recursos
disponiveis, otimizando cada vez mais sua capacidade de atuacdo junto aos
beneficiarios dos seus programas.

Este processo, uma vez implementado € que decorre toda a tomada de
decisdes, criando-se entdo um ambiente de aprendizagem continua nas
organizacdes sem fins lucrativos de forma que estas sejam gerenciadas como
organizacdes de negocios, porém onde sua missdo sempre sera a melhoria da

qualidade de vida da populacéo, e a busca de uma sociedade mais justa onde se
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criem oportunidades, e ndo apenas se preste assistencialismo, pois é necessario
que além de “dar o peixe se ensine a pescar”.

Em func@o das propostas apresentadas alguns critérios foram tratados
dentro de limites estabelecidos pelo objetivo deste estudo recomendando-se o
seu desenvolvimento em pesquisas futuras de forma a complementar este estudo
inicial.

Deste modo, novos estudos preocupados com a avaliacdo de critérios para
projetos empreendedores sociais e também do ambiente de trabalho das
organizacdes sem fins lucrativos devem ser desenvolvidos, pois serdo de grande
valia para que se estabeleca uma mudanca de paradigmas na sociedade em

relacao a estas institui¢coes.
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