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Introducao.

O quadro légico esta sendo usado ha mais de
quatro décadas, principalmente no contexto da coopera-
¢do internacional para o desenvolvimento. Embora tenha
experimentado mudangas, adaptagdes e variagdes, a sua
estrutura basica permanece valida para muitas organiza-
¢Oes. Ha muitas institui¢des e profissionais que continu-
am encontrando valor no quadro 16gico ¢ o aplicam com
frequéncia, mas também ha criticas a suposta relacao de
causa e efeito linear e a estrutura l6gica mecanicista.

O Quadro Logico (LF), também amplamente co-
nhecido como Logframe, ¢ geralmente visto como uma
ferramenta de planejamento e ainda é usado frequente-
mente para apoiar o monitoramento de projetos e pro-
gramas. Embora relacionado com ambas as fungdes de
gerenciamento, prefiro definir o Logframe como uma
ferramenta para a concepcao de projetos. Essa diferenca
¢ relevante, pois para o planejamento e monitoramento,
ha muito mais elementos necessarios que nio se encai-
xam no quadro l6gico. Na verdade, existem muitos ou-
tros aspectos do gerenciamento de projetos que ndo sdo
abordados pelo Quadro Logico, o que nio considero uma
deficiéncia, uma vez que ndo existe nenhuma ferramenta
Gnica que poderia incluir tudo o que ¢ necessario para
0 sucesso do projeto. O Logframe serve especialmente
para a concepgdo de projetos que, por sua vez, é parte do
processo geral de planejamento.

O proposito deste artigo ¢ apresentar uma abor-
dagem ao Logframe com novos elementos, a fim de tornar
mais eficaz a concepgdo de um projeto. Esta ferramenta,
denominada Novo Quadro Logico (NQL), sera mais facil
de aplicar, mesmo para os gerentes de projetos que nio
sejam especialistas em projetos de desenvolvimento.

' PARA UM HISTORICO DO QuADRO LoGico visa PFEIFFER, PeTer (2006): O Quabro LOGICO: UM METODO
PARA PLANEJAR E GERENCIAR MUDANGAS. IN: PLANEJAMENTO £ ORCAMENTO GOVERNAMENTAL. COLETANEA.
BrasiLia: ENAP
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E importante considerar que o NQL é apenas
uma ferramenta para ajudar a desenhar e estruturar um
projeto. O presente artigo nao trata de todo o processo de
planejamento de projetos e suas respectivas ferramentas.
As diferentes analises necessarias antes de comegar a de-
senvolver um quadro 16gico, e o planejamento operacio-
nal que se segue a aprovagao de um Quadro Logico, ndo
sao discutidos, nem algumas outras questoes fundamen-
tais, como a organizagao do projeto, o gerenciamento dos
stakeholders, entre outras.

Por que usar sistemas de planejamento?

A concepgao de um projeto ¢ crucial para o seu
sucesso futuro, seja de um projeto de desenvolvimento
ou de qualquer outro tipo. Falhas graves no resultado da
concepgao acabam, inevitavelmente, em retrabalho, con-
flitos, ou até mesmo, o fracasso da iniciativa. O argu-
mento de falta de tempo suficiente para a preparagdo e a
alegada urgéncia de resolver problemas, sdo frequente-
mente os motivos usados para “pular” essa fase ou pelo
menos reduzi-la. No entanto, o custo dessa pratica pode
ser muito elevado.

Projetos ou programas sao frequentemente vistos
como unidades mais ou menos fechadas, quando deveriam
ser encarados como subsistemas dentro de um contexto
mais amplo, constituindo outra limitagdo na fase de sua
concepgio. E razoavel afirmar que o gerenciamento de
projetos de desenvolvimento “ocorre dentro de um siste-
ma complexo e dindmico que envolve varios stakeholders
formalmente independentes” , como Boland e Fowler des-
crevem a gestdo do setor publico (Boland/Fowler, 2000:
424). A interligacdo dessas entidades, formalmente inde-
pendentes, que agem juntas em prol de um proposito co-
mum, ou para produzir resultados que seriam impossiveis
de serem alcangados pela agdo isolada, condiz com a defi-
ni¢do do conceito “sistema”. Quando estas entidades estdo
relacionadas a um macro sistema do contexto mais amplo,
tornam-se um subsistema. Por outro lado, o projeto, ou o
programa, também consistem de uma série de subsistemas.

Assim, as entidades formalmente independentes
tornaram-se interdependentes, de modo que “cada sub-
sistema recebe entradas com que se realiza algum tipo
de processo de transformagao para criar produtos ou re-
sultados. Estas saidas, por sua vez, tornam-se entradas
de outros subsistemas e, em muitos casos, sdo formados
circuitos fechados, através dos quais uma saida de um
subsistema prossegue por meio de uma cadeia de eventos
que, afinal, torna-se entrada para si mesma, em algum
momento no futuro “(Boland / Fowler, 2000: 424). Isto significa
que qualquer projeto concebido pode ou ndo atingir o seu resul-
tado planejado.

Limitrofe do sistema

Saida do
sistema

Entrada no
sistema

Figura 1: Sistema e subsistemas

Considerando que projetos de desenvolvimento visam
influenciar fatores sociais, culturais, econdmicos e institucionais,
sendo, a0 mesmo tempo, influenciados por eles, além do fato
de esses fatores ndo serem estaveis, ha sérias implicagdes para a
concepeao, planejamento e gerenciamento deste tipo de projeto.
Enquanto que em muitos projetos de engenharia ha um nimero
relativamente grande de variaveis controlaveis, em projetos de
desenvolvimento o controle direto ¢ muito limitado. O tradicio-
nal modelo “comando e controle” dificilmente funciona, porque,
“quando se tenta controlar os processos dentro de subsistemas
de gestdo, de modo que os insumos sejam transformados em re-
sultados necessarios, podem existir forgas sistémicas invisiveis
e inimaginaveis, capazes de minar os esfor¢os e inten¢des da-
queles que acham que estao no controle “(Boland/Fowler, 2000:
426).

A reagdo mais frequente a isso ¢ tentar reduzir o pla-
nejamento, uma vez que, aparentemente, nao se pode obter um
plano definido. Esse raciocinio pode ser adequado quando o ob-
Jetivo principal do planejamento ¢é ter um plano, ou seja, um do-
cumento definitivo. No entanto, se o planejamento é visto como
um processo de busca e constru¢ao de solugoes adequadas, e se
o plano ¢ usado como uma ferramenta de comunicagao e colabo-
ragdo, o planejamento ainda faz muito sentido, mesmo em situ-
agoes complexas e dindmicas com o controle direto limitado. O
que € necessario nessa situacao ¢ uma base para o entendimento
comum entre as partes interessadas sobre quais sdo os desafios a
serem enfrentados, quais mudangas se deseja alcangar e qual es-
tratégia deve ser adotada para se chegar ao objetivo. Uma ferra-
menta para o planejamento estratégico de um projeto € o Quadro
Logico.

O Quadro Légico

O Quadro Logico (QL) ¢ o documento central que faz
parte da Abordagem Quadro Logico (Logical Framework Ap-
proach - LFA), que foi elaborado em 1970 com o proposito de fa-
cilitar a avaliagdo de projetos de desenvolvimento internacional
da USAID e, subsequentemente, tornou-se o instrumento para a

2 BOLAND/FOWLER: A SYSTEMS PERSPECTIVE OF PERFORMANCE MANAGEMENT IN PUBLIC SECTOR ORGANIZA-
TIONS. IN: THE INTERNATIONAL JOURNAL OF PuBLIC SECTOR MANAGEMENT, VoL.13 No.5, 2000, pp.417-446.
MCB UNiversiTy Press, UK.



concepgao de projetos desse tipo, com maior longevidade. Ele
foi originalmente inspirado pelo conceito de Gestdo por Obje-
tivos (Management by Objectives), que foi desenvolvido para
evitar “a armadilha das atividades”, o que significa ficar tdo en-
volvido nas atividades do dia a dia, que o propésito principal da
organiza¢ao ou do projeto se perde de vista. Por esta razdo, o
LFA também se tornou conhecido como planejamento de proje-
tos orientado por objetivos.

A abordagem LFA consiste em duas fases principais. A
fase de analise se concentra na identificagdo dos problemas a se-
rem enfrentados, nas partes interessadas, nos objetivos aspirados
e em possiveis estratégias alternativas. Com base nos resultados,
segue a fase de planejamento, que comega com o desenho da
estratégia do projeto, e na qual, a ferramenta Quadro Logico é
usada. Apds sua aprovagao, o planejamento também inclui pro-
gramacao de atividades, orgamento e alocagio de recursos.

Assim, o Logframe tornou-se o principal instrumento
para a concepgao de projetos de desenvolvimento, € € elemento-
-chave das propostas e decisdes porque ele resume a estratégia
e 0 escopo global do projeto. Apesar de varias melhorias € mu-
dangas que ocorreram ao longo dos anos em uma série de orga-
nizagdes de desenvolvimento que adotaram tal abordagem, sua
esséncia permanece’.

H4 um grande numero de variagdes de formatos de
quadro logico, mas sua estrutura basica ¢ semelhante a esse
exemplo:

Estruturado Indicadores Melos de Suposigoes
Projeto objetivamente verificagao importantes
verificaveis
Objetivo Superior
Objetivo do Projeto

Resultados

Figura 2: Exemplo de Quadro Logico

Enquanto a parte superior da matriz, que inclui o ob-
jetivo superior, o objetivo do projeto e os resultados, sdo mui-
to semelhantes na maioria dos formatos, os campos que estio
relacionados com as atividades, os indicadores e as fontes de
verificagdo variam consideravelmente. Alguns quadros incluem
também estimativas de recursos ou condi¢des prévias.

O nivel superior na primeira coluna do quadro logico

3 A MAIORIA DAS ORGANIZAGCOES DE DESENVOLVIMENTO MULTILATERAL E BILATERAL, BEM COMO MUITOS ORGAOS
GOVERNAMENTAIS NACIONAIS TEM ADOTADO A ABORDAGEM DO LFA. MUITOS DOCUMENTOS PODEM SER ENCONTRA-
DOS NA INTERNET BUSCANDO POR “LocICAL FRAMEWORK', “LoGicAL FRaMwORK APPROACH”, “QuUADRO LOGICO”,
EM PORTUGUES, OU “MARCO LOGICO, EM ESPANHOL.
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¢ um objetivo mais elevado e, por isso, ¢ chamado Ob-
jetivo Superior. O projeto ¢ apenas uma das condigdes
necessarias para se alcangar o objetivo, mas ndo sera su-
ficiente por si so para alcanga-lo. No entanto, a sua con-
tribui¢do deve ser significativa e, até certo ponto, tem que
ser mensuravel através de indicadores de impactos.

O segundo nivel ¢ um objetivo mais especifico e
¢ chamado de Objetivo do Projeto. Refere-se ao proposi-
to principal para a realizagdo do projeto, expressando as
mudangas aspiradas que devem ocorrer no comportamen-
to de individuos ou no desempenho das organizagdes. A
logica por tras disso € que, se as pessoas ou organizagdes
nao mudam a forma como estdo fazendo as coisas, ndo ha
desenvolvimento.

Ambos, Objetivo Superior e Objetivo do Projeto
sdo efeitos esperados e ndo sao controlaveis, mas provém
dos resultados gerados pelo projeto.

Os resultados sao entregaveis agregados, muitas

vezes sdo grandes componentes ou mesmo subprojetos.
Eles dao uma visao geral do escopo do projeto e permi-
tem um primeiro vinculo com os diferentes executores,
se for o caso.
O quarto nivel do Quadro Logico inclui as principais ati-
vidades necessarias para gerar os resultados. Sdo macro
atividades que ajudam a estimar os recursos a serem apli-
cados.

A segunda coluna do QL ¢ para registrar os indi-
cadores que ajudam a medir o avango e a eventual con-
secucdo dos objetivos e resultados. E, a fim de evitar a
defini¢do de indicadores que ndo tenham um uso pratico,
a terceira coluna exige o registro dos meios de verifica-
¢do, que indicam onde podem ser encontrados os dados
relevantes.

Finalmente, a quarta coluna lista suposigdes, que
sdo fatores externos ao projeto ¢ nao sdo diretamente ge-
rencidveis, mas essenciais para o sucesso do projeto. A
consideragdo de suposi¢des ¢ especialmente importante
para projetos de desenvolvimento porque fatores exter-
nos, mas influentes, sdo muito comuns nesse tipo de projeto
e, se nao forem adequadamente monitorados e analisados, o
impacto em um projeto pode ser devastador.

Enquanto a esséncia do modelo inicial do QL foi
mantida em muitas organizag¢des, também foram desenvol-
vidas certas variedades. As adaptagdes que a ferramenta tem
sofrido em décadas recentes ocorreram devido a necessida-
des especificas das organizagdes, compativeis com os seus
proprios processos de gestdo da cooperagdo internacional e
do gerenciamento dos seus projetos e programas.
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No entanto, as modificagdes sugeridas aqui,
apresentando o Novo Quadro Légico (NQL), ndo t€m esse
propésito. A motiva¢do para a revisdo do instrumento QL
vem das experiéncias com a aplicagdo em projetos duran-
te mais de duas décadas e com inumeros treinamentos dos
mais diversos grupos-objetivo. Estas experiéncias mos-
traram que a ideia fundamental de estabelecer uma cadeia
logica entre os desafios a serem enfrentados, os recursos
e condigdes disponiveis, os resultados a serem gerados e
as mudangas a serem almejadas, continua sendo relevan-
te. A sua aplicagdo obriga individuos e organizagdes en-
volvidas num projeto a refletir sobre a consisténcia desta
logica e da viabilidade do projeto. Tal exercicio logico e
racional é valido, apesar de sabermos que os processos de
desenvolvimento sdo extremamente complexos € nunca
serdo completamente previsiveis e planejaveis, no en-
tanto, a aplicagio sistematica e flexivel, com habilidade
¢ bom senso, ajuda imensamente a navegar pelas aguas
agitadas de um projeto de desenvolvimento.

Para entender melhor as limitagdes de um instru-
mento de planejamento ou um método de gerenciamento
qualquer, podemos usar o modelo de Ralph Stacey* para
sistemas e aplica-lo ao um projeto ou programa. De acor-
do com esta abordagem, um sistema pode ser dividido em
quatro ambitos: simples, complicado, complexo e caos.

Em dois eixos, um representando o nivel de acor-
do entre os stakeholders e outro representando o grau de
certeza sobre fatos e tendéncias, configuram-se quatro
campos que caracterizam o estado em que se encontra o
sistema (projeto). Evidentemente, se o projeto se encon-
tra no ambito de caos, deve ser considerado o seu térmi-
no. No entanto, os Aambitos complicados e complexos sdo
predominantes em projetos de desenvolvimento. E im-
portante lembrar que os limites entre os campos nao sao
fixos e claramente definidos, mas fluidos, e podem mudar
ao longo de um projeto.

Se projetassemos um projeto de desenvolvimen-
to sobre o modelo, verificariamos que a geréncia teria
que lidar com situagdes simples, complicadas e comple-
xas, e cada uma delas pode exigir diferentes ferramentas
e métodos. Tal fato deve ser considerado desde o inicio
do ciclo, comegando com a fase de concepgao do projeto
e indo até a avaliagao final.

O NQL leva isso em conta ao definir duas logicas
diferentes, mas complementares. A logica para a produ-
¢do dos ambitos simples e complicada, e a logica de in-
tervengdo para os ambitos complicada e complexa.

Projeto como Sistema

A caos

complexo N

Longe do acordo

Proximo do acordo

Proximo da certeza

Longe da certeza

Figura 3: Projeto como sistema
Baseado em Ralph Stacey (1996)

Este modelo também destaca a necessidade
de uma abordagem adequada para a integrag¢do dos
stakeholders, uma vez que um dos dois eixos refere-
-se ao nivel de acordo entre os mesmos. A necessi-
dade desta integragdo tem sido reconhecida ha muito
tempo, e faz parte da maioria das organizagdes que
estdo implementando o Quadro Logico com grupos,
utilizando técnicas participativas. Até em projetos
comerciais e mais técnicos, atualmente o gerencia-
mento dos stakeholders é considerado essencial’.

Finalmente, também ¢ importante lembrar
que o Quadro Logico foi concebido como uma ferra-
menta para a concepcao da estratégia de um projeto,
ndo para o planejamento operacional. No entanto, a
proposta do NQL ¢ também visualizar melhor e fa-
cilitar a conexdo entre a estratégia do projeto e sua
operacionalizagdo.

Do Quadro Logico ao Novo Quadro Logico

A constru¢do do Novo Quadro Logico co-
meca com a desconstru¢do do Quadro Logico, que
podemos chamar de “classico” ou “tradicional”. Em
seguida, serdo apresentadas as diferen¢as para faci-
litar a comparagao.

4 STACEY, RatpH D.: COMPLEXITY AND CREATIVITY IN ORGANIZATIONS. SAN FRANCISCO: BERRETT-KOEHLER
PusLIsHERs, 1996.
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O fato de o instrumento QL ter sobrevivido tanto
tempo, € em tantas organizagdes, ¢ um bom indicador de que
ele ¢ muito valioso. Mesmo assim, alguns dos elementos do
QL “classico” ou “tradicional” merecem ser revistos e corri-
gidos, ja que por vezes sdo usados equivocadamente, ou por
vezes, dificultam a compreensio. E principalmente a parte
gerenciavel de um projeto de desenvolvimento que podera
ganhar mais consisténcia usando outros instrumentos com-
plementares. O QL pode ser dividido conceitualmente em trés
partes:

* A*“Logica de Produgao”, que ¢ a parte gerenciavel do projeto
e que abrange os pré-requisitos, os recursos, sua aplica¢io e a

geragdo de entregas;

* A parte ndo gerenciavel do projeto, que sdo os objetivos, ex-
pressando as mudangas e os beneficios resultantes das entregas;

* A “Logica de Intervengao” do projeto, que é a conexdo en-
tre as duas partes numa forma plausivel, realista e consistente.

A Logica de Producio do Projeto

Com os recursos atribuidos ao projeto e conside-
rando as condigdes organizacionais / institucionais, a tarefa

UNIVERSO PM - AGOSTO 2016 °*

da geréncia do projeto ¢ organizar os recursos e conduzi-los
de tal forma que os resultados esperados possam ser gerados
num horizonte de tempo estimado.

O QL tradicional usa a logica “Insumos — Ativida-
des — Resultados”. Embora esse raciocinio corresponda per-
feitamente ao raciocinio de qualquer processo de produgio,
pela complexidade dos resultados, a lista de atividades que
costuma ser apresentada é geralmente muito reduzida® .

Mesmo usando o conceito “Principais Atividades”,
na realidade ndo sao atividades que se apresentam, além dis-
so, na fase de concepgao de um projeto também ¢ prematuro
pensar em atividades, que na verdade fazem parte do planeja-
mento operacional.

Portanto, a primeira mudang¢a do NQL € a eliminagio
do elemento “Atividades Principais”, mas a pratica de incluir
Atividades Principais tem um propdsito, que ¢ evidenciar
mais, em linhas gerais, o contetido do respectivo resultado, so
que conceitualmente isso nao acontece da melhor forma des-
crevendo atividades. Como se trata de macro atividades, que
as vezes duram meses ou até anos, nao sao gerenciaveis como
atividades. A mudanga, entdo, ¢ decompor os resultados nos
seus respectivos subprodutos (entregas) como a aplicagdo da
técnica da WBS (Work Breakdown Structure — Estrutura Ana-
litica do Trabalho)” . Assim, o escopo geral do projeto fica
mais evidente, j4 que sdo demonstradas as principais entregas
que compodem o resultado.

No QL tradicional, encontram-se indicadores ao lado
dos Resultados. Como a entrega dos Resultados ¢ responsa-
bilidade da geréncia e, portanto, devem ser considerados ge-
renciaveis, os respectivos indicadores ndo seriam indicadores
de impacto, sendo, de acompanhamento. Porém, na pratica,
¢ muito frequente que estes tipos de indicadores sejam con-
fundidos, o que pode invalida-los na hora da verificagio. Por
outro lado, se sdo aplicados indicadores de acompanhamento,
estes costumam descrever elementos do resultado. Dessa for-
ma, eliminamos estes indicadores e colocamos em seu lugar,
na matriz, as Principais Entregas. Seguindo posteriormente a
aprovagdo da concepcao, o detalhamento do escopo do pro-
Jeto com a aplicagdo da WBS, sera elaborado o plano de mo-
nitoramento para a geragao das entregas. Consequentemente,
Indicadores de Acompanhamento no QL sdo obsoletos® .

Nao havendo Indicadores de Acompanhamento em
nivel de Resultados, também ndo serdo necessarias Fontes de
Comprovagdo. No lugar desses, incluimos os campos para as

© NAO CONSEGUI DESCOBRIR EM QUE MOMENTO E POR QUEM O ELEMENTO “ATIVIDADES” FOI INCLUIDO NO QL.

Os AUTORES DA PROPOSTA INICIAL NAO USARAM ESTE ELEMENTO. A LOGICA DE INTERVENCAO DELES ERA: “INPUT

> OuTPUT > PROJECT PURPOSE . SECTOR OR PROGRAMMING GOAL”. ROSENBERG/POSNER/HANLEY:

I;S%JSCT EIVVAL3UATl0N AND PROJECT APPRAISAL REPORTING SYSTEM. AGENCY FOR INTERNATIONAL DEVELOPMENT,
, p.IV-3.

7 A LITERATURA ESPECIALIZADA SOBRE A WBS £ AMPLA. UMA REFERENCIA INTERNACIONALMENTE RECONHECIDA
£: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE: PRACTICE STANDARD FOR WORK BREAKDOWN STRUCTURES— SECOND
Epimion. Newtown Sauarg, PA (USA): PMI 2006A.

® NA VERSAO ORIGINAL DO QUADRO LOGICO TAMBEM NAO EXISTIAM INDICADORES E SIM “OUTPUT TARGETS”
(METAs) paRA 0s ResuLTADOS. ROSENBERG/POSNER/HANLEY (1970), . IV-3.
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estimativas gerais dos recursos necessarios para gerar as Prin-
cipais Entregas, que, por sua vez, compdem os Resultados.
Como na fase de concepgao, as informagdes sobre o projeto
sdo limitadas, ndo se espera ter um calculo de recursos neces-
sarios muito detalhados ou precisos. Trata-se de obter uma
ordem de grandeza, e os recursos podem ser diferenciados
em basicamente dois tipos: 0s recursos humanos e os investi-
mentos. Conhecendo os custos da mio de obra ¢ a duragao da
sua utilizagdo, ¢ possivel fazer um célculo geral do custo do
projeto. Esta informagao pode ser fundamental para a aprova-
¢do da concepgao do projeto e decisiva para 0 avango ou nao
do processo.

Esta linha de raciocinio ¢ ainda complementada pelo
elemento pré-requisitos. Nesse nivel, o conceito parece mais
apropriado do que posigdes, porque ¢ o fundamento de todo o
projeto. Na pratica, ocorre com certa frequéncia que projetos
sequer contem com 0s pré-requisitos basicos, o que sugere
primeiro resolver estas questdes do que conceber um projeto
que pode ser interessante e, em si, consistente, mas que nao
tem o fundamento necessario e, portanto, nao tem chance de
ser exitoso. Incluir as estimativas dos recursos necessarios
ajuda a visualizar na matriz a logica do processo de produgao
“Insumos — Principais Entregas — Resultados”.

A Logica de Produg@o ¢ ainda complementada com a
inclusdo de pré-requisitos. Conhecer o tipo de pré-requisitos €
a eventual dificuldade em atendé-los, podera ser um fator de-
cisivo para a aprovagdo, uma vez que a evidéncia da falta de
condi¢des suficientes para se iniciar o projeto podera exigir
esclarecimentos prévios.

s e s s

Figura 4: Logica da Produgdo

Com isso, toda a parte gerenciavel do projeto se re-
sume na “logica horizontal”: Pré-requisito — Insumos —
Principais Entregas — Resultados. E, nesse &mbito, podem e
devem ser usados instrumentos de gerenciamento de projetos
consagrados, desde que adequados a situagdo especifica.

A Parte Nao Gerenciavel do Projeto

Projetos de Desenvolvimento visam gerar mudangas em
situagdes sociais, econdmicas ou organizacionais, 0 que sempre
implica mudanga de comportamento das pessoas envolvidas. E evi-
dente, e consenso, que estas mudangas ndo podem ser “‘entregues”
por um projeto €, portanto, ndo sdo diretamente gerenciaveis. Elas
sdo, pela logica de um projeto de desenvolvimento, o efeito daquilo
que o projeto gera como bens ou servigos. Essas mudangas e melho-
rias esperadas, que caracterizam o desenvolvimento, sdo os objeti-
vos do projeto e o Objetivo Superior. E o lugar (ou a situagdo) onde
os beneficiarios do projeto querem chegar no futuro.
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E um dos maiores méritos do LFA ter esclarecido
conceitualmente o que ¢ um objetivo, a diferenga de ativida-
des, que descrevem o que se pretende fazer. E dessa diferenca
entre o que fazer e aonde chegar que leva ao raciocinio do
que € gerenciavel e o que ndo ¢ gerenciavel. No entanto, as
duas partes tém que estar relacionadas por uma conexao de
plausibilidade, que ¢ a Logica de Intervengao.

Os dois objetivos do QL, o Objetivo do Projeto € o
Objetivo Superior, estao conceitualmente bem definidos. En-
quanto o primeiro deve descrever a situa¢ao desejada ao fim
do projeto, expressando as mudangas que devem ter ocorrido
no grupo-objetivo, o segundo descreve como o projeto exi-
toso impacta na situagdo mais ampla na qual o projeto esta
inserido e contextualizado.

A explicagdo de que a geréncia ndo pode ser respon-
sabilizada diretamente pelo alcance dos objetivos do projeto ¢
frequentemente questionado em treinamentos. Mas quando a
natureza das duas partes, da gerenciavel e da ndo gerenciavel
sdo entendidos, a visdo de todo o projeto muda. Portanto, o
conceito de Objetivo do Projeto deve permanecer como defi-
nido no QL tradicional e deve se limitar a um tinico Objetivo
do Projeto, para garantir o enfoque claro e sem ambivaléncia.
Igualmente, o conceito de Objetivo Superior, descrevendo
como o projeto impacta na melhoria de uma situa¢do mais
ampla ¢ pertinente e deve permanecer. Mas como o alcance
do Objetivo do Projeto deve contribuir para a melhoria da
situa¢do mais abrangente, ¢ perfeitamente razoavel se definir
mais do que um tnico Objetivo Superior. Na pratica, tem-se
comprovado interessante eleger um Objetivo Superior rela-
cionado a situagdo das pessoas beneficiarias do projeto, e ou-
tro relacionado aos beneficios da organizagao.

As mudangas sugeridas na parte ndo gerenciavel do
QL nao sdo conceituais, mas de ordem pratica. Primeiro: os
campos dos Indicadores de Impacto, que também podem ser
chamados de “efeito”, muitas vezes deixam a desejar. Sdo
genéricos e reduzidos em escopo, como se tivesse um suben-
tendido do que se quer e que ndo precisasse explicitar. Na
realidade, trata-se de um exercicio bastante complexo, mas
quando realizado, ajuda muito a entender melhor aonde um
projeto podera eventualmente chegar. Outra dificuldade fre-
quente ¢ também o fato de que, na fase inicial de um proje-
to, poucos dados podem inibir uma defini¢do mais realista.
Por isso, ¢ importante que o QL ndo seja entendido como um
instrumento que se elabora uma vez e depois perde a impor-
tancia. Justamente o monitoramento e a atualiza¢ao dos indi-
cadores ¢ uma tarefa gerencial fundamental num projeto de
desenvolvimento.

Também ¢é recomendavel que se amplie o escopo dos
indicadores. Uma técnica pode ser a defini¢do de pelo menos
um indicador de impacto relacionado a cada Resultado. Des-



sa forma, fica mais evidente a relevancia e a contribui¢ao de
cada um dos resultados. Os indicadores também devem fazer
parte do sistema de informagdes gerenciais. As respectivas
Fontes de Comprovagdo sdo uteis e devem permanecer na
matriz.

ey ey gy ey

Figura 5: Informagdes para o monitoramento do Projeto

Outro conceito fundamental para a concepgao de um
projeto de desenvolvimento sdo as suposigoes. O conceito
permanece relevante para o exercicio de reflexao sobre a via-
bilidade e os riscos que um projeto possa ter que enfrentar. As
mudangas que sugerimos ¢ a substituicao das suposigdes por
pré-requisitos em nivel de resultados e a colocago das supo-
sicoes para o Objetivo do Projeto e o Objetivo Superior no
mesmo nivel desses objetivos. Com isso, a leitura da “logica
vertical” muda de posi¢des, mas ndo de logica. O rearranjo
na estrutura da matriz ndo interfere no entendimento, apenas
a suposi¢ao que estaria no mesmo nivel do Objetivo Superior
desaparece, o que dificilmente fara falta, ja que ela, rarissimas
vezes, ¢ usada ou considerada relevante.

A Logica de Intervenc¢ao do Projeto

A Logica de Intervengao, que descreve a estratégia
do projeto, continua tendo a maior relevancia para a concep-
¢do de um projeto. E pertinente ter um Objetivo Superior que
ajuda a contextualizar e orientar a interven¢ao como um todo.
[gualmente importante ¢ ter um unico Objetivo do Projeto
para enfocar aquilo que ¢ considerado prioridade e que deve
ser objeto de mudangas. O aspecto da mudanga de comporta-
mento das pessoas ¢ fundamental.

Objetivo Superior

Objetivo do Projeto

Resultados
esperados

Figura 6: Logica da
Intervengao

Os resultados esbogam um primeiro escopo geral do
projeto, evidenciando em que areas ele vai atuar e, por exclu-
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sdo, em que areas ndo vai atuar. A pratica tem demonstrado
que de quatro a cinco resultados esperados ¢ o ideal. Também
¢ util utilizar a terminologia tradicional em descrever os re-
sultados, usando um verbo no participio passado. Assim, evi-
dencia-se melhor o que tera sido entregue ao final do projeto.

Como os resultados indicam as grandes linhas de
atuagdo do projeto, eles oferecem apenas a visdo geral do
escopo. Para entender melhor quanto trabalho isso implica,
incluimos na Légica de Produgao as Principais Entregas, re-
ferentes a cada um dos resultados. Estas detalham melhor o
escopo do que as antigas Atividades Principais, que, na verda-
de, ndo eram atividades gerenciaveis, mas processos de mais
ou menos longa duragio.

Portanto, para completar a Logica de Intervengao de
um projeto de uma forma consistente, ¢ necessario construir
a Logica de Produgdo como descrito acima, porque mostra os
recursos que serdo necessarios e as pré-condigdes que sdo a
base que sustenta toda a logica que se segue.

Projeto versus Programa

Iniciativas de cooperagdo para o desenvolvimento
sdo frequentemente denominadas ‘“‘projetos”, mas as vezes
“programas”’. No entanto, € raro que se encontre uma diferen-
¢a conceitual entre os dois termos, pelo contrario, geralmente
sao usados como sindnimos. Esta percepcao se deve ao fato
de que projetos e programas podem ter caracteristicas muito
parecidas.

Na literatura especializada encontram-se diferengas
que tém implicagdes relevantes para o gerenciamento. Uma
defini¢do amplamente aceita €, por exemplo, que um progra-
ma ¢ um “conjunto de projetos homogéneos ou semelhantes,
coordenado de tal maneira que o esperado beneficio ¢ maior
do que a sua execugdo individual” (PMI, 2013b).

Embora sejam complementares, do ponto de vista
gerencial, ¢ importante fazer a distingdo entre projeto e pro-
grama. Enquanto o foco de um projeto esta na gera¢do de
entregas, o foco do programa esta na realizagao de beneficios
que se baseiam em projetos. O NQL sugere levar este fato em
consideracao na sua aplicagao:

* Surge mais um nivel de efeitos superior ao do projeto;

* O objetivo do programa conecta e integra os diversos obje-
tivos dos projetos;

* O programa nao gera produtos, sendo efeitos. Logo, ndo ha
resultados, sendo componentes do programa;

* As atividades da geréncia do programa estdo voltadas ex-
clusivamente para a coordenagdo, enquanto as atividades da
geréncia do projeto estdo voltadas para a produgédo de resul-
tados.

° PMI (ProJECT MANAGEMENT INSTITUTE): THE STANDARD FOR PROGRAM MANAGEMENT. NEWTOWN SQUARE,
PA (USA): PMI, 2013.
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As diferengas se refletem diretamente na gerenciabi-
lidade, como demonstrado a seguir:

Objetivo Superior |}

Figura 7: Gerenciabilidade do Projeto

Se a intervengdo consiste de apenas um projeto, a
produgio dos resultados deve ser gerencidvel, considerando os
pré-requisitos e recursos disponiveis. Ja os efeitos esperados
que se expressam no Objetivo do Projeto e no Objetivo Supe-
rior constituem processo que nao ¢ diretamente gerenciavel.

Se a intervengdo consiste de um conjunto de proje-
tos relacionados entre si para aumentar o beneficio esperado,
quando comparado com a sua execucdo individual, trata-se
de um programa. O elo entre os diferentes projetos e o pro-
grama sdo os componentes, que correspondem aos objetivos
de cada um dos projetos. Pela logica anteriormente exposta,
cada um dos projetos tera o seu proprio processo de producdo
dos resultados pelo qual a geréncia do projeto € responsavel,
mas a coordenagdo e a integracao dos efeitos que os projetos
devem provocar sao da responsabilidade do programa.

Figura 8: Gerenciabilidade do Programa

A consequéncia desta logica ¢ que os processos ge-
renciais para projetos ¢ programas sao diferentes. O planeja-
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mento acontece em ambitos complementares, mas distintos,
a execucdo acontece em nivel de projetos e ndo de programa,
enquanto em nivel de programa o monitoramento e a respec-
tiva reorientagdo ¢ uma fungdo principal. Da mesma forma,
a avaliagdo de um projeto tera um foco diferente do progra-
ma e, evidentemente, o nivel de complexidade aumenta na
passagem dos resultados para os componentes, o objetivo do
programa e, finalmente, para o seu objetivo superior.

Conclusao

A abordagem Quadro Logico, assim como o instru-
mento Quadro Logico continuam tendo a mesma relevancia
e atualidade que tiveram nas ultimas quatro décadas. O Novo
Quadro Logico visa preservar a esséncia do instrumento origi-
nal, mas propoe alteragdes em fungdo de experiéncias adquiridas
durante mais de 25 anos de aplicagdo em intimeros projetos e
de treinamentos para centenas de profissionais das mais diversas
organizagoes. Assim, acreditamos que a matriz de planejamento
do Novo Quadro Logico fica mais completa e mais pratica, resu-
mindo as informagdes criticas do projeto e sendo um instrumen-
to fundamental para o planejamento estratégico de projetos.

Para a aplicagdo apropriada do Quadro Logico e para
uma melhor compreensao dos limites da gerenciabilidade, a
distingdo entre projeto e programa também ¢ essencial. En-
quanto o projeto opera principalmente nos ambitos simples e
complicado, o programa recai inteiramente nos ambitos com-
plicado e complexo.

No que diz respeito ao planejamento operacional, o
Novo Quadro Logico incorpora uma conexao com as ferra-
mentas de gerenciamento de projeto moderno, especialmente
o WBS, que era o “elo perdido” entre a visdo estratégica do
projeto e sua organizagdo operacional. Com isso, o planeja-
mento operacional podera ser mais eficaz, desde que os ciclos
de replanejamento sejam suficientemente curtos e conside-
rem adequadamente as mudangas que ocorrem naturalmente
em sistemas complexos e dindmicos.

Usando o modelo de complexidade de Stacey, pode-
mos também relacionar os diferentes ambitos para os diferen-
tes niveis do Quadro Logico: A produgao das principais entre-
gas corresponde ao ambito simples, os resultados referem-se
ao ambito complicado, e o Objetivo do Projeto e o Objetivo
Superior correspondem ao ambito complexo. O fato de o
NQL usar uma estrutura logica nao invalida a consideragao
da complexidade e respectivos modelos. Pelo contrario, eles
sdo Uteis para a compreensdo dos desafios de gerenciamento
de projetos. E critico, contudo, que o NQL seja usado como
uma ferramenta somente para apoiar o processo de gerencia-
mento. Aplicacdo flexivel e habil, experiéncia e bom senso,
serao necessarios para tornar a ferramenta eficaz e para que
ele possa desenvolver todo o seu potencial.
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Anexo 2: Descri¢ao dos Elementos do Novo Quadro Légico

(NQL)

Elemento Definigio Quodro Logico Definigio NQL Mudanga / diferenga Recomendagdes NQL
Objetivo superior 5 aqualo ag al sem i usar dois um
(60ar) Explicitar o beneficio indireto. | relativo a0 desenvolvimento da
Susialicion isdirats oltides am situag3o inicial, 0 Outro refativo aos
fangho du reskzacho do beneficios indiretos que a
. pmsiony ‘organizag3o obteve
Objetivo do Projeto stuagio situacdo 3 sem Usar um
(outcome) Dastcrve s wodsnc A Descreve as mudangas que Explicitar o beneficio dirsto. relativo 30 grupo-objetiva que pode
3 bis 3 ser tanto um grupo social fora da
‘Beneficios diretos obtidos em Organizagio executora como pade
fungio da reakizacio do ser uma unidade da propria
projeto organizagio.
Resultados Bens ou senvicos produzidos | Bens ou serwicos produzidos | sem mudanca fundamental. | Exphcitar o cariter de componente.
(outputs) pelo projeto pelo projeto Lembrar que os Resutados sio
Pprodutas agrezados e, portanto,
compostos por uma séne de
subprodutos (entregas)
indicadores de feito/ Indicadores objetivamente indicador de Efeito/impacto | Sem usar "objetivamente Usar major némero de indicadores do
impacto comprovaveis para o objetivos 8 @ g
Indicadores de Efeito para os 0 conceitos de "efefta’ e | pefinis peio menos um indicador
objetivas “impacto” geraimente n30 s30 | relativo a cada resultado, que pode
diferenciados e, portanto, aparecer tanto no Objetivo do.

podem ser usados como
sinGmimos

Projeto como no Obijetivo Superior

Indicadores de
Acompanhamento

Indicadores objetvamente
comprovivess

indicadores de
Acompanhamento para os
resultados.

Principhis entregas.

Nio usar indicadores de

s Indicadores de Acompanhamento

os
resuitados.

metas quantitativas. Estes podem ser
descritos como “Principais entregas”,
correspondente 2o 2° nivel da WBS.

Fontes de comprovagio

Lugar ande as provas para um

Lugar onde um | sem No lugar
indicador podem ser Indicadores de Efeito. dos indicadores de
encontradas. Acompanhamento deve entrar 2

Somente para os Indicadores
de Efeito

sem Indicadores de
Acompanhamenta também nio
havera fontes.

coluna “Recursos” (necessirios?)

Suposicdes (importantes)

Fatores externos 30 controle da

Fatores exteros ao controle da

Mudanca na posigio das

gerénca, para
°

geréncia,
aisicance &

relagio aos

objetivos

25 suposicBes em nivel do Objetive
Superior s3o fatores para alcangar o
Objetivo superior.

As suposisdes em nivel do Objetivo
do Projeto sio fatores para sicangar
© Objetivo do Projeto.

Em nivel de resuitados podem entrar
tanto como supasices quanto como
Pré-requisitos.

Pré-requisitos

30 530

bstiteem 5

530 2 extensio da.

explicitamente no Quadro
Logico, embora fagam parte da
logica da projeto

o
processo de geragio de
produtos e servigos e sio
registradas no NQL em nivel
dos resultados
S0 “requisitos prévios,

essenciais e indispensiveis para
se alcangar algo”

nivel dos resultados.

530 menos abstratos e
conceituais do que as
suposicdes e ajudam a
estabelecer e evidenciar as
condigdes bisicas para se
realizar um projeto

linha de raciocinio da produg 30 de
entregas

A sua consideragio implica uma
concepsio mais realista do projeto

Acompanhamento e nas

atvidades prmcipais Tarefas a serem executadas | Niohi, A3 principais atividades sio | Como as Atividades Principais na
Ppelo projeto para alcangar os traduzidas em subprodutos de | reahdade s3o macro atividades, elas
resultados. algum produto
ou servio  ser produzido. Estes
podem ser descritos como *Principais
‘entregas®, correspondente ao 2°
nivel da W8S
Principais entregas. Nio existem, mas estio Sdo subprodutos de cada Mudanca fundamenta!. Que se realize uma prmeira
implicitas nos indicadores de componente. decompasigio dos resultadas do

projeto.

Atividades Principais

Esbogam melhor o escopo do
projeto
530 3 base para 3 estmativa

Entre 3 & 5 entregas devem ser
suficientes.

Deve-se prestar atengdo 3 descrigio

fevam a resultados, uns
provocam mudangas e outros
provocam efeitos.

Parte dos recursas, com os

dos recursos de subprodutos que ajudem a
estimar recursos e tempa.
necessirios

Recursos para | Mudanga Mastrar o processa de produgio,

{Iniciatmente ficava na coluna cada subproduto. Podem ser sendo Os recursos inputs, ievando
dos indicadores 20 lado das | TCUrS0s humanos, materiais 205 principais entregas e estes
atividades principais. Por falta ©ou financeiros (investimento) comporio os resultados.

de utiidade, a campo acabou 4 inclus3o dos recursos torars 3
sendo desconsiderado) i6gica de intervencio mais coerente.

Ligica de intervengio ojeto, adeia 16 Mudanga 2 [a 5 :

mastrando as atidades que inciusio dos recursos requisitos, passando pelas suposicdes

03 produtos
« que compdem os resuitados
05 resultados levam 30
Objetivo do Projeto e este
Provoca os efeitos desejados
expressos no Objetivo Supenor

produtos

& recursas até os produtos que
explicitam os resultados.
4 relagdo de resultados — Objetivo
do Projeto — Objetivo Superior
permanece, mas a leitura das
supasigbes deve ser
“Resultados aicancados + suposiges
em nive! de Objetivo do Projeto
levam 30 Objetivo do Projeto”
“Objetivo do Projeto alcangada +
Ges em nive de Objetive
Superior levam ao Objetivo
Superior”
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