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APRESENTACAO
GERAL

Todo cidadao e cidada tém o sonho de se realizar por meio
do trabalho e temos 0 compromisso de fazer com que esse dese-
jo se realize. Num pais com uma divida social como a nossa, isso
requer que o governo dé especial atencdo aos que por longos
anos estiveram excluidos do processo de desenvolvimento do
pais. Requer uma vigorosa rede de protecdo e promocao social
como a que estamos implementando para que as pessoas se
insiram nos direitos e deveres da cidadania e, assim, possam
construir uma vida mais digna. Mas implica também, por deri-
vacao dessa rede, uma estrutura que amplie as possibilidades
de crescimento da nossa gente por meio de sdlidas politicas de
geracao de trabalho e renda.

Estamos investindo em parcerias para ampliacdo dessas
acoes, no caminho da construcao da emancipacao das pesso-
as, familias e comunidades beneficidrias dos programas sociais.
O objetivo € a promocao do desenvolvimento integral e integrado,
incluindo as dimensdes social, econémica, cultural, pessoal.

Nesse sentido, € muito oportuna a producao deste Guia, re-
alizado pela Fundacdo Banco do Brasil a partir da metodologia
desenvolvida pelo Instituto Florestan Fernandes. O Ministério do

Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS) apoiou essa

iniciativa porque percebe o potencial do trabalho de aperfeigcoa-
mento das politicas de inclus&o produtiva.

Este Guia pode ser um importante instrumento para gestores
publicos, representantes de entidades que desenvolvem projetos
de geracéao de renda e beneficiarios dos programas de transferén-
cia de renda desenvolverem projetos de geracao de renda tecnica-
mente vidveis. Além disso, esta publicagdo podera contribuir para
aprimorar as estratégias de politicas, programas e agodes voltadas
para reducao da desigualdade no Brasil. Esta € uma luta que es-
tamos conseguindo vencer, num esforco integrado entre Uni&o,
estados, municipios e sociedade.

Na busca de alternativas econdémicas sustentaveis e inclu-
sivas sao muitos os desafios. Temos de pensar, por exemplo, em
como prosperar incorporando novas tecnologias e mercados sem
perder 0s compromissos inaugurais com a qualidade, a preserva-
cao dos recursos naturais, os valores da familia e do respeito ao
primado da vida.

Sao valores que seguem nos guiando em nossa tarefa de
construir um pais mais justo e com igualdade de oportunidade
para todos. Criar condigdes para que as oportunidades de traba-
lho se desenvolvam junto com as possibilidades do nosso povo é

um dos caminhos para alcangcarmos esse objetivo.

PaTRUS ANANIAS
MINISTRO DO DESENVOLVIMENTO SOCIAL E COMBATE A FOME



APRESENTACAO
INSTITUCIONAL

A Fundacao Banco do Brasil traz em sua histéria mais de 20
anos de experiéncia no investimento social, atuando com a mis-
sdo de mobilizar, articular, desenvolver e gerir acdes sustentaveis
de inclusao social, contribuindo para a promoc¢ao da cidadania no
pais. Para cumpri-la, procuramos dar foco a integracao de acdes
de educacéao as de geracao de trabalho e renda por intermédio da
disseminacao e reaplicacdo de tecnologias sociais.

Sob essa perspectiva, a estratégia da Fundacao nos ultimos
anos tem sido a de buscar parcerias, tanto no governo quanto
em outros segmentos, que potencializem os resultados de nossas
acoes, particularmente em algumas cadeias produtivas, tais como
as da cajucultura, mandiocultura, apicultura e reciclagem.

Aos desafios de estimular o protagonismo das comunidades
participantes de nossos programas de gerag¢ao de trabalho e ren-
da, respondemos com acdes integradas e sustentadas em mode-
los sistematizados e amplamente reaplicaveis, que considerem os
saberes locais e cientificos.

O presente Guia representa um importante passo da Funda-
cao no sentido de ajustarmos nossas agdes no campo da Geragcao
de Trabalho e Renda as particularidades dos segmentos sociais de

mais baixa renda, particularmente, os beneficiarios de programas

de transferéncia de renda. Seu conteudo servira ndo apenas para
auxiliar no aperfeicoamento das agcdes nesse campo, mas também
na formagao e educacgdo de atores sociais, tanto os responsaveis
pela formulacdo das politicas publicas quanto as organizagoes.
Seu carater sistematico, preocupado com a sustentabilidade das
iniciativas e baseado em experiéncias reais ja aplicadas com su-
cesso, permite seu uso como instrumento de disseminagéo.

Além disso, uma importante contribuicdo do Guia é a apre-
sentacdo do IGPS - indice Geral de Potencialidade Socioeco-
némica.

O IGPS, composto de oito indices tomados no Cadastro Uni-
co de Programas Sociais do Governo Federal (saude, vulnerabili-
dade, educacéao, rendimentos, situagcao no mercado de trabalho,
entre outros), pretende identificar as potencialidades dos indivi-
duos em situagcao de pobreza para participagdo com sucesso em
projetos de geracao de trabalho e renda.

De modo similar ao IDH, o IGPS varia de 0 a 1, mostrando
nos valores mais altos a maior potencialidade para insercao bem-
sucedida em programas e projetos.

Por tudo isso, é grande a nossa satisfacdo de compartilhar
esse Guia que, em boas maos, sera capaz de transformar positiva-

mente a realidade econdmica e social do cidadao brasileiro

JACQUES PENA

PRESIDENTE DA FUNDAGAO BANCO DO BRASIL



APRESENTACAO
TECNICA

Este Guia preenche uma lacuna importante nas publicacdes
relacionadas ao tema da construcdo de metodologia para a elaboracao
e gestao de Politicas, Programas e Projetos de Geracédo de Trabalho e
Renda (GTR). S&o praticamente inexistentes trabalhos que abordem o
tema de maneira abrangente, como aqui. Neste Guia séo estabelecidas
desde referéncias conceituais amplas até modelos especificos para bem
formular e gerir projetos de GTR.

O pioneirismo do Guia esta também na escolha da populacdo de
baixa renda, beneficiaria de programas de transferéncia de renda, como
destinataria das acdes de GTR aqui propostas.

Mas esse ndo foi o unico desafio enfrentado. Um dos mais
importantes desafios foi assumir que os projetos de GTR devem obter
sustentabilidade econémica e indicar instrumentos para alcanga-la.
Dentre esses instrumentos, destaca-se a criacdo do IGPS (indice Geral
de Potencialidade Socioeconémica), que procura refletir a capacidade de
um individuo de participar de forma bem-sucedida de projetos de GTR.
O pressuposto admitido foi que as iniciativas de GTR ndo se aplicam a
qualquer pessoa e que a GTR € apenas uma das estratégias possiveis de
adequada inclusdo produtiva dos pobres.

Para dar resposta a esse e tantos outros desafios, o caminho trilhado
pelo Instituto Florestan Fernandes (IFF), responsavel pela elabora¢éo do
Guia, foi o da pesquisa intensiva e andlise aprofundada sobre principais
referenciais tedricos e praticas de geracéo de trabalho e renda no Brasil e

fora dele. A cada etapa dessa andlise, houve a elaboragédo de um produto
intermediario, discutido com consultores especialistas do IFF e gestores
da Fundacéo Banco do Brasil (FBB).

Esta é a versao consolidada do Guia. Para o IFF, uma sintese final de
um trabalho que traz importantes subsidios para a reflexdo e a agéo dos
gue sao responsaveis pela elaboracédo e execucdo de agdes de geracao
de trabalho e renda no Brasil.

O IFF busca, com esta publicacdo, contribuir para a superagéo de
desigualdades e desequilibrios socioeconémicos, indicando referéncias e
caminhos para ainserc¢éo produtiva digna e justa de brasileiros e brasileiras
em situacao de pobreza.

JoAo Bartista PAMPLONA MAaRIA TERESA AUGUSTI

COORDENADOR GERAL PRESIDENTE DO IFF
E DE CONTEUDO DO GUIA
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S E U S i) propor roteiro para a formulagao de projetos de GTR;
j) apresentar exemplo completo de formulac&o de projeto de GTR,;

O BJ ETl\/OS k) identificar mecanismos que permitam criar e fortalecer a organiza-
cao, a formacao e o protagonismo social dos beneficiarios de proje-

tos de GTR;

[) apresentar modelos basicos para as principais areas que compdem
a gestdo de projetos de GTR (comercializagdo, assisténcia técnica,

O objetivo geral deste Guia & apresentar metodologia detalha- capacitacdo, monitoramento, gestao financeira, gestdo ambiental);

da de elaboracéao, execucéo, gestao e avaliacao de Politicas, L . .
¢ ¢ 9 ¢ m) apresentar modelo basico de processo de avaliagdo de projetos de

Programas e Projetos de Geracdo de Trabalho e Renda (GTR) GTR.

para pessoas de baixa renda, em especial para aquelas be- O principal resultado esperado € que, por meio da aplicacdo do conte-

neficiarias de programas de transferéncia de renda no Brasil. udo que esta sugerido neste Guia, seja possivel obter projetos de GTR
destinados a pessoas de baixa renda que tenham sustentabilidade eco-

Os objetivos especificos decorrentes desse objetivo geral sdo os o ) .
ndémica, ambiental e social.

seguintes:

a) definir sustentabilidade em projetos de GTR;

b) apontar e analisar os determinantes mais relevantes de susten-
tabilidade em projetos de GTR;

c) estabelecer procedimento que permita eleger entre os milhdes
de beneficiarios dos programas de transferéncia de renda
aqueles que melhor responderiam as acdes de GTR,;

d) propor metodologia para a elaboragao de Politica e Programas
de GTR capazes de abrigar projetos que tenham sustentabili-
dade e beneficiem pessoas de baixa renda;

e) apresentar exemplos de programas e projetos de GTR que se-
jam referéncia;

f) apontar fontes de recursos financeiros para agoes de GTR,;

g) apresentar procedimento adequado para realizar parcerias em
projetos de GTR;

h) apresentar modelo basico para a realizagdo de diagndstico
como etapa inicial do planejamento de projetos de GTR;




SUA tuacdo de pobreza. A geracdo de trabalho e renda é identifica-
da aqui como uma das necessarias alternativas que contribuem

IMPORTANCIA para essa mudanca.

Por ser este um guia que se destina aos profissionais responsaveis

pela elaboracdo, execucao, gestdo e avaliacdo de politicas, pro-
_ - _ N gramas e projetos de GTR, assume carater orientador, constituin-
Uma das maiores dificuldades identificadas nos programas e , L o o
. o o do-se em instrumento metodoldgico inovador, unico, cuja finalida-
projetos de GTR se materializa em limitacdes de ordem ge- , o . _
_ _ de é o apoio as instituicdes publicas e privadas que estruturam,
rencial, de formulac@o e de operacédo dos projetos. Também, ) ) ) ) ) .
o . _ . _ gerenciam e financiam projetos de GTR destinados as pessoas de
nao ha muitas avaliagdes sistematizadas e organizadas acer- ) oo o
_ o o _ baixa renda, em especial aquelas beneficiarias de programas de
ca dos impactos sociais e econdmicos de projetos de GTR. o
o . o transferéncia de renda.
Tais limitagcdes resultam em baixo desempenho econémico,
pouca efetividade e uma elevada taxa de mortalidade das

unidades produtivas relacionadas a tais projetos.

Diante desse cenario, para aumentar as chances de sustenta-
bilidade, garantindo melhor formulagao e gestao de politicas,
programas e projetos de GTR para pessoas de baixa renda,
tornou-se necessario constituir um marco tedrico original e
estudar experiéncias de programas e projetos de GTR. Como
resposta a tal demanda, este Guia surge estabelecendo refe-
renciais, diretrizes, modelos e instrumentos basicos de ges-

tdo para projetos de GTR.

Sua publicacdo é oportuna. Ocorre em um momento parti-
cularmente especial da politica nacional de trabalho e assis-
téncia social, quando é feito grande esfor¢co conjunto, por
parte do Estado Brasileiro e de diversas instituicdes publi-
cas, privadas e nao governamentais, para mudar a situacao

social e econémica da populacao brasileira que vive em si-



COMO FOI

a)

C)

-l ABORADO

O conteudo deste Guia foi elaborado por meio dos seguintes
procedimentos metodologicos:

A realizac&do de pesquisa bibliografica — o conteudo tedrico e
os estudos de experiéncias de GTR foram identificados e ana-
lisados por meio de pesquisa bibliografica de publicacdes em
diversas linguas, referentes a politicas, programas e projetos
de GTR, propostos e/ou executados nos ultimos 15 anos em
diversos paises. Essa pesquisa bibliografica forneceu “o esta-
do da arte” internacional das discussdes sobre o tema, o que
confere atualidade ao Guia.

O estabelecimento de marco tedrico — foi estabelecido marco
tedrico especifico para o Guia, o que permitiu a estabilizacao
semantica de termos e conceitos utilizados. A importancia de
se estabilizar a semantica dos principais termos utilizados é
promover definicdo clara e alinhada de conceitos. Assim, o
Guia apresenta um unico significado para os termos e concei-
tos utilizados.

A construcédo de um banco de dados de boas praticas — a cons-
trucdo de um banco de boas praticas de projetos de GTR para
pessoas de baixa renda originou-se da analise de uma série
de programas e projetos implantados nessa area, experiéncias
que contribuiram para elaboracdo de conteudo mais pratico,
inclusive para a escolha dos exemplos que estdo sendo apre-
sentados mais adiante.

d) A apresentacdo de modelos basicos para as principais areas

da gestao - foram elaborados modelos basicos para as princi-
pais areas da gestao de projetos de GTR, com conteudo obje-

tivo, direto e aplicavel. Esses modelos permitem conceber rotinas,
procedimentos e sistemas em cada area da gestao, de acordo com
as caracteristicas especificas de cada instituicdo gestora e das con-
dicdes de execucao do projeto de GTR.

A utilizacdo de uma abordagem metodoldgica prépria para a anali-
se de base de dados sociais — a base utilizada foi extraida do Ca-
dastro Unico de Programas Sociais — CadUnico, com informacdes
socioeconémicas da populacao brasileira de baixa renda, potencial
beneficiaria de programas de transferéncia de renda e, portanto, de
projetos de GTR. A andlise do cadastro possibilitou a constituicdo
do Indice Geral de Potencialidade Socioeconémica — IGPS, que per-
mite eleger entre os beneficidrios dos programas de transferéncia de
renda aqueles que melhor podem responder as a¢cdes de GTR.

O debate entre consultores e especialistas em seminarios internos —
0s seminarios, que contaram inclusive com a presenca de gestores
da FBB, foram etapas intermediarias e metodolégicas de reflexao
tedrica e de andlise de experiéncias relevantes de geracao de tra-
balho e renda. Nos seminarios, foram colhidas informacdes e su-
gestdes dos participantes, tendo em vista enriquecer os referenciais
tedricos, metodoldgicos e praticos relacionados ao tema.

A definicdo de uma formatacao (layout) especial — o conteudo do Guia
estd apresentado de forma a facilitar a leitura e a destacar os pontos
principais. Essa formatacao contempla os seguintes critérios:

=» o texto tem maior recuo da margem esquerda, a fim de abrir espa-
¢o para palavras-chave ou frases que destaquem um assunto de
grande importancia que se encontra no corpo do texto ao lado;

=» o0s conceitos fundamentais e os assuntos complementares sao
apresentados de maneira destacada no formato de caixas.

A elaboracdo de documentos intermediarios e parciais — a constitui-
cao de documentos intermediarios e parciais possibilitou a reviséo e
incorporacao de conteudos, que foram paulatinamente consolidados
ao longo do processo de elaboracédo do Guia. Foram elaborados oito
documentos parciais que subsidiaram a versao final deste Guia.



4 0 aue € ceracio . A geracao de trabalho e renda (GTR) compreende a criacdo de novas
CO M O ESTA TRABALHO E RENDA? @ pequenas unidades produtivas ou a expansao das ja existentes. Sig-
nifica estimular ou permitir que as pessoas iniciem negdcios proprios
O RGAN |ZADO O dirigidos ao mercado de forma cooperada, associada ou individual-
mente. Significa também a geracao de atividade econémica, por meio

S E U C O N—l—E U D O de pequenos negdcios individuais ou em associacao/cooperacao.

Para efeito deste Guia, cada um desses niveis que classificam as acdes
de GTR é definido a seguir.

As acdes de geracdo de trabalho e renda (GTR) podem ser
organizadas, ou classificadas, em trés niveis hierarquicos: o

nivel estratégico, que corresponde a politica; o nivel tatico,
0 que € uma poumca? A politica € um conjunto organizado de conceitos, objetivos, orien-
tacdes e meios acerca de como se efetivam as acoes relativas a um
corresponde aos projetos. determinado tema. Orienta as decisdes sobre por que, para quem
e como articular programas e projetos afins. A politica deve ser um
guia geral e comum para a acao e para a maneira de tomar decisoes

acerca de um tema.

que corresponde aos programas; o nivel operacional que

Figura 1 - Niveis hierarquicos das acoes de Geracao
de Trabalho e Renda

A romea bE GTR - A politica de GTR assume, muitas vezes, a condi¢cdo de politica publica.
como poLImcA PUBLICA & Politica pUblica é um conjunto planejado, parametrizado, organizado e
articulado de acdes que respondem a uma determinada necessidade ou
G m demanda justificada pelo interesse publico e pelos direitos constitucio-
I nais de todos os cidaddos e cidadas, com isonomia e equidade, sob a
Tatico WUNELER] Programa 2 Programa 3 responsabilidade do Estado.

Oaesioos  Os programas sao um componente da politica, uma subdivisdo que
Operacional (UCGR_ QUUECE QUGS projeto projeto ST projeto S projeto PROGRAMAS?  permite agrupar as decisdes por areas de acdo semelhantes sob o

- - - - . - - mesmo titulo. Uma politica pode ter varios programas para dar conta
da diversidade relativa ao tema que ela trata. Um programa é um
conjunto de projetos ou atividades interligados por relacées de com-
plementaridade ou por objetivos comuns.

Os procramas b Mais especificamente, os programas sociais sdo um conjunto articu-

GTR como PROGRAMAS . ~ N - .
SOCIAIS lado de intervencdes que tém por objetivo resolver um determinado
problema, identificado como caréncia social importante. Sendo assim,
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COMO PROJETO SOCIAL

ARTICULAGAD HIERARQUICA
ENTRE AS AGOES DE GTR:
Powitica, ProGrAmAS E
ProuJETOS

os programas de GTR devem ser considerados programas de natureza
social, ja que procuram eliminar esse tipo de caréncia.

Os projetos sdo conjuntos de atividades inter-relacionadas e coorde-
nadas que permitem operacionalizar programas, especificando todos
os fatores e requisitos técnicos, financeiros e organizacionais neces-
sarios a sua implantacdo, com o fim de alcancar objetivos especificos
(econdmicos, sociais, administrativos, operacionais), seguindo limites
de custo, prazo e qualidade (desempenho).

No que diz respeito a projetos sociais, o objetivo especifico primordial €
eliminar ou reduzir de forma significativa uma caréncia social, mas isso
nao dispensa, em certos casos, objetivos econdmicos. Nos projetos de
GTR, que podem ser considerados projetos sociais, os objetivos sociais
estdo vinculados a objetivos econbémicos.

Definidos em termos mais abstratos os niveis hierarquicos, € importante
demonstrar mais claramente como esses niveis interagem entre si na
situacd@o concreta das acgdes de GTR.

E pressuposto deste Guia que a possibilidade de se obter empreendi-
mentos de GTR para pessoas pobres que tenham sustentabilidade au-
menta quando os projetos fazem parte de programas estruturados que
consideram as particularidades do seu segmento social foco. Reunir um
conjunto de projetos que estejam submetidos as diretrizes e estratégias
de um mesmo programa tende a gerar ganhos de eficiéncia dos proje-
tos, minimizando o desafio que é gerar trabalho e renda na dimensao
que o Brasil necessita.

Os programas de GTR, por sua vez, devem estar estruturados de acor-
do com uma Politica de GTR que possua conceitos e diretrizes claros,
objetivos e recursos bem definidos, bem como formas de eleger entre

as pessoas de baixa renda aquelas com perfil mais adequado para par-
ticipar de empreendimentos de geracéo de trabalho e renda.

Diante do exposto acima, o conteudo deste Guia esta organizado de
maneira a deixar clara a existéncia e a articulacao entre os trés niveis
hierarquicos das ac¢des de GTR.

Sendo assim, ha trés grandes blocos de conteudo: um bloco referente a
Politica de Geracdo de Trabalho e Renda; outro bloco referente aos Pro-
gramas de Geracéo de Trabalho e Renda; e um terceiro bloco referente
a Projetos de Geracéo de Trabalho e Renda.



A QUEM
SE DESTINA

Este Guia se destina aos profissionais responsaveis pela ela-
boracao, execucao, gestao e avaliacdo de Politicas, Progra-
mas e Projetos de Geracdo de Trabalho e Renda (GTR). Isso
inclui pessoas pertencentes aos quadros técnicos de funda-
cdes publicas ou privadas, associagdes de produtores, coo-
perativas, empresas, organizagdes da sociedade civil de in-
teresse publico (OSCIP), organizacdes n&do-governamentais
(ONG) de forma geral, prefeituras municipais, secretarias es-
taduais, ministérios, e outros.

Este Guia € um documento de referéncia para instituicoes
publicas ou privadas que elaboram, executam ou financiam
projetos de geracédo de trabalho e renda para pessoas de bai-
xa renda no Brasil, em especial para aquelas beneficiarias de
programas de transferéncia de renda.
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0 auUE E AuTO-EMPREGO?

GTR PARA PESSOAS DE BAIXA
RENDA DEVE SER VISTA COMO
ALTERNATIVA  NECESSARIA

E NAO COMO ESTRATEGIA DE
DESENVOLVIMENTO ECONGMICO

2.1 PRESSUPOSTOS, LIMITES E
OPORTUNIDADES

Como politica publica, a geracao de trabalho e renda é parte de um conjun-
to maior denominado de Politica de Trabalho (agdes publicas que afetam o
mercado de trabalho). A geracao de trabalho e renda é um tipo componen-
te da politica de trabalho, ja que atua aumentando a demanda de trabalho,
elevando o nivel de ocupacgédo. Ela pode também melhorar a qualidade da
oferta de trabalho, ao permitir que os trabalhadores desenvolvam capaci-
dades laborais durante sua experiéncia no empreendimento produtivo.

As pessoas beneficiarias de projetos de geracao de trabalho e renda, base-
ados ou n&o em trabalho cooperado, devem ser consideradas auto-empre-
gadas (ou auto-ocupadas). Nessa situacdo estdo os pequenos emprega-
dores e os trabalhadores por conta-prépria, além dos membros de coope-
rativas e outros pequenos produtores que trabalham de forma associada.

O auto-emprego ou a auto-ocupacao € uma situacado na qual o traba-
lhador fornece a si proprio seu equipamento, participa diretamente da
atividade produtiva, sua renda nao é previamente definida, seu objetivo
primordial € prover seu proprio trabalho (meio de subsisténcia) e ndo va-
lorizar seu capital (acumulagdo de capital). E uma forma de produzir ndo
tipicamente capitalista (ndo esta baseada no assalariamento e na taxa de
lucro). E uma situacdo de trabalho na qual o trabalhador independente
controla seu processo de trabalho.’

A politica de geragao de trabalho e renda para pessoas de baixa renda?
apresenta limites claros, portanto, ndo possui, por si sO, capacidade de
enfrentar a pobreza. Ela deve ser vista como uma alternativa necessaria
€ ndo como uma estratégia de desenvolvimento econémico. A geragcao

1  Esse conceito foi desenvolvido originalmente por Pamplona (2001).

2 Pessoas de baixa renda ndo se apresentam apenas como pessoas que estdo nos
niveis mais baixos da piramide de distribuicdo de renda, mas também como pessoas
que apresentam desvantagens e vulnerabilidades que normalmente acompanham a
situagdo de renda baixa, como: ter baixa escolaridade, ter problemas psicoldgicos
relevantes, ser mae solteira, estar sujeito a discriminagao racial ou de género, ter difi-
culdades de acesso aos servigos publicos, etc.

Nas EcONOMIAS MODERNAS,
AUTO-EMPREGO NAO TEM SIDO
0 CAMINHO PREFERENCIAL
UTILIZADO PARA ATINGIR
MELHORA NA SITUAGAO
ECONGMICA PESSOAL

Para 0s mAIS POBRES 0
AUTO- EMPREGO PODE SER
SOLUGAO INTERMEDIARIA E

SERVIR COMO UMA “PONTE”
PARA NOVAS OPORTUNIDADES

de trabalho e renda é um dos elementos componentes de uma politica
ampla de trabalho.

Uma politica de trabalho deve contemplar, entre outros aspectos,
além da geracao de trabalho e renda, o emprego assalariado de boa
qualidade. Uma estratégia de desenvolvimento econémico deve con-
templar um conjunto de atividades produtivas, com grande énfase
naquelas que geram muitas ocupac¢des de alta qualidade (alta produ-
tividade, salarios elevados, etc.), o que néo dispensa, pelo contrario
reforca, o papel das grandes empresas e do desenvolvimento tecno-
I6gico de ponta.

O caminho do auto-emprego nao tem sido a rota preferencial nas eco-
nomias modernas para se atingir uma expressiva melhora da situacéo
econdmica pessoal®. Alta escolaridade que culmina com bons empre-
gos em grandes empresas ou na administragcao publica tem sido a rota
mais comum para isso. Além disso, ser operario em empresas indus-
triais de grande porte que estdo submetidas a um sindicato forte tem
sido também uma outra forma de atingir renda significativa mais elevada
para os mais pobres.

No entanto, se os mais pobres ndo tém acesso ao sistema educacional
de qualidade e se os bons empregos nao estdo disponiveis para eles, es-
pecialmente pela escassez de oferta de empregos nas grandes empresas
e por sua crescente exigéncia para contratar, o auto-emprego pode ser
estimulado como pelo menos uma solugdo temporaria, ou intermediaria.
O auto-emprego resultante de projetos de geracao de trabalho e renda
poderia ser, pelo menos, uma forma de reduzir as desvantagens econ6-
micas dos mais pobres. O auto-emprego nao deve ser visto, necessaria-
mente, como uma carreira para os mais pobres, mas uma “ponte” para
“algum lugar™. E possivel que a politica de geracdo de trabalho e renda
tenha sé6 o efeito de transformar um trabalhador muito pobre em um tra-

3 Posicao defendida por autores como Balkin (1989).

4 O auto-emprego pode permitir melhoria nas competéncias e qualificacdes dos traba-
Ihadores mais pobres de tal forma que eles possam pleitear empregos assalariados
melhores.
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O QUE E SUSTENTABILIDADE ?

balhador pobre, o que, por outro lado, pode ser considerado uma melho-
ra, ja que em um momento seguinte poderia ser mais facil transformar um
trabalhador pobre em um trabalhador nao-pobre.

Mas como podemos sugerir que, por meio da politica de GTR, pessoas
com baixa qualificacéo profissional, baixa escolaridade, baixa renda fagam
a gestao de negdcios proprios quando ha altas taxas de insucesso e tam-
bém muitos exemplos de pessoas de alta escolaridade, alta renda e com
grande disponibilidade de capital que ndo sdo bem-sucedidas em peque-
nos negocios?

Pessoas com baixa qualificacdo profissional, baixa escolaridade e baixa
renda devem dedicar-se a empreendimentos pequenos, simples e intensi-
vos em mao-de-obra.

Além disso, pessoas de baixa renda que iniciam negocios proprios preci-
sam de suporte institucional. O esforco individual € importante, mas apenas
motivacao das pessoas que participam de um empreendimento produtivo
nao é suficiente para que ele seja bem-sucedido. O suporte institucional a
empreendimentos produtivos de pessoas de baixa renda € o caminho para
superar as dificuldades que essas pessoas encontram para gerir de manei-
ra bem-sucedida um negécio préprio.

Isso ndo quer dizer que o empreendimento nao tenha que ter sustenta-
bilidade. Para que uma politica de geragao de trabalho e renda obtenha
sucesso, seus projetos devem ter sustentabilidade. A sustentabilidade
dos projetos, dos empreendimentos produtivos, € a medida de sucesso
em agdes de GTR. Mas o que deve ser entendido como sustentabilida-
de? Embora seja uma palavra para a qual se atribuem muitos significa-
dos, no caso de projetos de alcance social, a sustentabilidade tem um
sentido claro:

Sustentabilidade é a capacidade do projeto, depois de concluido,
prosseguir funcionando ao longo do tempo e gerando beneficios a
populacéao.

SUSTENTABILIDADE DE
PROJETOS DE GTR DEVE
INCLUIR TRES DIMENSOES:
ECONGMICA, AMBIENTAL E
SOCIAL

PRIMEIRA DIMENSAO:!
SUSTENTABILIDADE
ECONGMICA

Ewm prosetos pe GTR

PARA PESSOAS POBRES

DEVE SE CONSIDERAR A
POSSIBILIDADE DE ATINGIR A
SUSTENTABILIDADE ECONGMICA
SEM A AUTO-SUFICIENCIA

No caso pe
EMPREENDIMENTOS DE
PEQUENO PORTE A EXPANSAQ
DA PARTICIPAGAO NO
MERCADO PODE NAO OCORRER

0O EMPREENDIMENTO SO

TERA SUSTENTABILIDADE
ECONOGMICA SE GARANTIR A0S
BENEFICIARIOS AUMENTO DE
RENDA NO LONGO PRAZO

Apesar de sua clareza, esse conceito ndo oferece elementos suficientes
para que a sustentabilidade (ou os niveis de sustentabilidade) possa ser
medida em um projeto especifico. Assim a idéia de sustentabilidade deve
ser aprofundada. No caso dos projetos de geracao de trabalho e renda, ela
dever conter trés dimensdes: a econdmica, a ambiental e a social.

A sustentabilidade econdmica — também chamada de viabilidade do em-
preendimento - representa sua capacidade de gerar um fluxo de riqueza
(renda) suficiente para cobrir, no longo prazo, suas despesas correntes e
para recompor o capital desgastado (fundo de depreciagdo), bem como
financiar novos investimentos necessarios a manutencao ou a expansao
de sua participacdao no mercado. Evidentemente, essas sdo exigéncias que
se aplicam a qualquer empreendimento produtivo de natureza comercial,
especialmente os grandes. Para o caso dos projetos de GTR para pessoas
de baixa renda, algumas adaptag¢des do conceito convencional de susten-
tabilidade econdmica sdo essenciais.

A primeira delas seria considerar a possibilidade de atingir a sustentabilida-
de econbmica sem a auto-suficiéncia. Em projetos de geragao de trabalho
e renda para pessoas pobres, as receitas proprias do empreendimento po-
dem né&o cobrir todos os custos no longo prazo e a busca de fontes exter-
nas complementares, inclusive ndo mercantis, pode ser necessaria. No en-
tanto, isso ndo dispensa o projeto de ser capaz, por si s6, de obter receitas
proprias em propor¢cdo majoritaria, uma vez que projetos com baixa receita
propria terdo maior dificuldade de obter fontes externas complementares.

A segunda delas seria o fato de que, no caso de empreendimentos de
pequeno porte conduzidos por pessoas de baixa renda, a expansdo da
participacdo do mercado pode nao ocorrer. O “estado estacionario” pode
nao ser muito interessante, mas € o que caracteriza o desenvolvimento da
maior parte dos pequenos negocios.

A terceira esté relacionada ao fato de que, no caso de negocios de pequeno
porte conduzidos por pessoas de baixa renda, o empreendimento sé tera
viabilidade (sustentabilidade econdémica) se ele puder garantir aos benefici-
arios um aumento significativo de sua renda no longo prazo. Para efeito de
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calculo da sustentabilidade econémica, uma remuneracéo basica dos bene-
ficiarios deve estar incluida nas despesas correntes do empreendimento.

A sustentabilidade ambiental esta definida pela capacidade do projeto de
minimizar impactos ambientais decorrentes de sua implantacdo e opera-
¢ao, atendendo todas as exigéncias da legislagdo ambiental brasileira.

A sustentabilidade social representa a capacidade do projeto de obter legi-
timidade social, aceitacédo por parte dos beneficiarios e daqueles que estéo
em seu entorno.

O projeto tera sustentabilidade social se atender os interesses de seus be-
neficiarios, o que significa garantir a satisfacdo de suas aspiracdes (reve-
ladas ou nao) de aumento do status social (estar ocupado novamente e
ser “dono” de uma unidade produtiva gera aumento do status social); de
aumento da independéncia (a participacdo em empreendimentos de GTR
pode oferecer aos beneficiarios maior capacidade de gerir recursos escas-
sos e maior poder de barganha em situagcdes adversas); de aumento da
auto-estima (os auto-empregados tém uma imagem de si mesmos melhor
do que os desempregados); de aprender mais (os auto-empregados po-
dem adquirir nova qualificacéo profissional ou aprimorar a ja existente); de
conexao (a participacdo em empreendimentos de GTR pode permitir uma
ampliacdo das redes profissionais e pessoais do auto-empregado, aumen-
tando assim a qualidade de sua rede social).

A sustentabilidade social pressupde também a aceitacado por parte da co-
munidade do empreendimento de GTR. Aqueles que vivem no entorno do
empreendimento devem percebé-lo como um elemento que gera mudan-
¢cas e avangos sociais expressivos.

2.1.1 FATORES DETERMINANTES DA SUSTENTABILIDADE

Ha na literatura internacional, estudos que tentam entender os mecanis-
mos — os fatores — que levam certas unidades produtivas de pequeno porte
a ter sustentabilidade e outras ndo. No entanto, ndo é possivel, a partir

A SUSTENTABILIDADE PODE
SER INFLUENCIADA POR
MUITOS FATORES QUE PODEM
SER CLASSIFICADOS EM 4
DIFERENTES GRUPOS

GHANCES DE
SUSTENTABILIDADE SAO
MAIORES PARA AQUELES
EMPREENDIMENTOS GERIDOS
POR PESSOAS EM IDADE
MADURA

desses estudos, extrair uma ampla e unificada explicagao para a sustenta-
bilidade em empreendimentos de geragao de trabalho e renda, nos quais a
condicao de auto-emprego é a situacédo ocupacional dominante. Em que
pese esse fato, € uma contribuicdo muito relevante procurar explicitar os
possiveis fatores determinantes da sustentabilidade em atividades produti-
vas de pequeno porte cooperadas ou ndo, com destaque para aqueles que
ja estao presentes desde o inicio do funcionamento da unidade produtiva.

A sustentabilidade dos empreendimentos de auto-empregados, trabalhan-
do de forma associada ou individualmente, pode ser influenciada por mui-
tos e diferentes fatores. Para melhor apresenta-los e interpreta-los, vamos
agrupa-los da seguinte forma: a) fatores associados as caracteristicas pes-
soais e profissionais dos auto-empregados; b) fatores ligados as caracte-
risticas do empreendimento e a sua conducéo; c) fatores associados as
caracteristicas do mercado ou setor; d) natureza e qualidade da rede social
em que os auto-empregados est&o inseridos.

A) Fatores associados as caracteristicas pessoais e profissionais dos
auto-empregados

A variavel idade dos auto-empregados tem sido discutida como determi-
nante por muitos autores. Parece-nos correta a idéia de que os jovens ten-
dem a fracassar mais em situacdes de auto-emprego. A maturidade pode
ser Util para a performance do negocio, ja que com ela viriam, em tese,
mais experiéncia e melhor julgamento. Uma explicacéo para isso pode ser
o fato de que a qualificagéo, know-how, competéncia e autoconfianca au-
mentam com a idade, influenciando positivamente a sustentabilidade de
pequenos negocios. Além disso, as pessoas mais maduras podem estabe-
lecer ligagcdes comerciais e sociais mais prontamente e compreender mais
facilmente a importancia da cooperagdo com outros auto-empregados, o
que pode ser importante para que o negécio supere as dificuldades iniciais.
Por outro lado, pessoas muito mais velhas podem ser menos diligentes,
mais conformadas, possuirem mais dificuldades para suportar longas ho-
ras de trabalho. Os argumentos e evidéncias indicam que as chances de
sobrevivéncia ou sucesso diminuiriam para os jovens e para os muito mais
velhos e aumentariam para aqueles em idade madura.
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Além da idade, o nivel de escolaridade e as qualificacdes técnicas e profissio-
nais também aumentam as chances de atingir a sustentabilidade. Uma experi-
éncia prévia no ramo ou setor no qual o auto-empregado ira produzir e vender
seus produtos também é um fator importante para a sustentabilidade.

Caracteristicas familiares também podem condicionar o desempenho no
auto-emprego. Pessoas casadas tém maiores chances de bom desempe-
nho no auto-emprego do que as solteiras. Isso porque as pessoas casadas
tém outro adulto no domicilio que, teoricamente, auxilia nas tarefas do-
meésticas e contribui com outra fonte de renda, o que pode ser fundamental
para absorver os altos e baixos que o negdcio proprio ou cooperado tende
a enfrentar.

B) Fatores ligados as caracteristicas do empreendimento e a sua
conducao

A disponibilidade de capital ou o nivel de capital inicial € um dos fatores
determinantes mais importantes apontado na literatura. Quanto maior o ca-
pital inicial, maior tende a ser a chance de a sustentabilidade ser atingida.
Assim, a pulverizagdo de capital de um programa de geracao de trabalho
e renda em projetos muito pequenos tende a baixar a qualidade dos resul-
tados econdmicos. Por essa razdo, os auto-empregados devem obter um
nivel adequado de capital antes de iniciar um negocio®. Sem algum capital
extra, o pequeno negoécio, mesmo tocado em cooperacao entre os auto-
empregados, ndo tem margem para resistir.

Para alguns autores os empreendimentos em cooperacdao com outros auto-
empregados podem ter mais chances de atingir a sustentabilidade do que
empreendimentos individuais. No entanto, os pequenos empreendimentos
em cooperacao apresentam outros desafios a superar. Um deles € o da res-
ponsabilizacdo. A existéncia de participacdo dos individuos no processo
organizacional, ou seja, o desempenho democratico e coletivo de fungdes
empresariais ndo garante, por si so, boa gestao do empreendimento. A idéia
de participacdo sem responsabilizacdo pode, inclusive, criar obstaculos a
boa gestédo da unidade produtiva cooperada.

5 Lussier (1996) apresenta uma “regra de bolso” para definir o que € nivel adequado de

capital inicial para pequenos negécios. O autor recomenda pegar a melhor estimativa
disponivel de todos os custos iniciais e dobra-la.
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A responsabilizagao significa que as responsabilidades por resultados e
tarefas devem ser atribuidas de forma a nao deixar duvidas sobre quem
€ a pessoa diretamente responsavel. Quanto mais diluidas no grupo as
responsabilidades, maior a chance de fracasso do negécio.

Nos empreendimentos cooperados, a maneira como se estabelecem (ou
séo resolvidas) as relacdes de poder, cooperacao e disputa entre os auto-
empregados € uma dimensao extra econdmica essencial para o bom de-
sempenho do empreendimento. E relevante ainda que os empreendimen-
tos produtivos atendam poucos, mas grandes clientes e que, na medida do
possivel, os empreendimentos estejam conectados a grandes empresas.

Outro fator determinante da sustentabilidade diz respeito ao destino dado
ao excedente gerado pelo negdcio. O desvio exagerado do excedente para
consumo familiar pode comprometer a capacidade da unidade produtiva
do auto-empregado em absorver melhor tecnologia. Esse é um problema
que se agrava a medida que os participantes dos programas de geragao
de trabalho e renda sdo mais pobres, colocando em duvida a capacidade
de empreendimentos de auto-empregados pobres de atingir a auto-sufi-
ciéncia. As politicas publicas que diminuem a necessidade de renda das
familias pobres e o apoio externo fornecendo tecnologia renovada para
esses empreendimentos podem contornar o problema.

Quanto mais motivados os auto-empregados e quanto maior o tempo de-
dicado para o empreendimento produtivo, maiores s&o as chances de que
a sustentabilidade seja atingida.

C) Fatores ligados ao mercado ou setor

A questao setorial desempenha um papel importante nas possibilidades
de sustentabilidade dos pequenos empreendimentos. Dessa forma, o tipo
de negdcio escolhido pelos auto-empregados pode ser um importante de-
terminante. Empreendimentos em setores manufatureiros e em servicos
intensivos em conhecimentos especializados tém mais chance de bom de-
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sempenho, em comparagao com empreendimentos nos ramos de comeér-
cio varejista e servicos pessoais. Isso porque esses ultimos, entre outros,
tendem a ser os ramos preferidos dos participantes de programas e pro-
jetos de geracao de trabalho e renda por serem de facil entrada (“baratos
para entrar”). No entanto, esses setores apresentam altas taxas de turbu-
|éncia e elevada competicdo. Por essa razdo, os empreendimentos nesses
setores tendem a ser menos rentaveis.

Com relacéo ao tipo de mercado, a sustentabilidade tende a aumentar em
empreendimentos que atuam no mercado nacional em detrimento do local
e também em negdcios que buscam nichos de mercado especificos.

D) Fatores associados a natureza e qualidade da rede social em que
os auto-empregados estao inseridos

A existéncia de uma solida rede social de apoio aos auto-empregados
€ um importante fator de desempenho dos pequenos empreendimentos
produtivos. E relevante que os auto-empregados tenham o apoio emo-
cional e técnico de uma rede social composta por familiares, amigos
e conselheiros. Quanto mais desenvolvida é a rede social dos auto-
empregados, em relacdo ao numero e a qualidade de lacos e contatos
(“nds”), mais facil sera o inicio do negb6cio e maior serda a chance de
sustentabilidade.

A literatura aponta que as redes sociais desempenham trés relevantes
funcdes. A primeira delas é como fonte de informacdes para localizar
e avaliar oportunidades de negdcio. A segunda € providenciar acesso
a recursos financeiros e outros recursos, como trabalho, material, equi-
pamentos e assessoria, a precos mais baixos do que os de mercado. A
terceira fungdo das redes sociais € abrir caminho para que o empreendi-
mento que esta comecando ganhe legitimidade, o que € indispensavel,
especialmente, para negocios inovadores ou que estejam marcados pela
origem social desfavoravel do auto-empregado.

Os RELACIONAMENTOS
SOCIAIS E A CONDIGAO
SOCIAL DA FAMILIA DO AUTO-
EMPREGADO TEM EXPRESSIVO
PAPEL NO DESEMPENHO DE
SEU EMPREENDIMENTO

Os relacionamentos sociais e a condicdo social da familia do auto-em-
pregado tém expressivo papel no desempenho de seu empreendimento.
Os auto-empregados estdo, quase sempre, imersos num emaranhado de
relacdes com familiares e amigos, os quais ndo somente trabalham para
ele, mas também alugam ou cedem instalagdes, compram os produtos e
servicos, trazem clientes e concedem crédito facilitado. Se esses amigos
e familiares estdo bem instalados na cidade, inseridos num ambiente so-
cial de mais elevada renda, o que muitas vezes significa trabalhar como
assalariados, sua colaboragcdo com o negdécio pode ser muito mais efetiva.
Por outro lado, auto-empregados mais pobres tendem a ter amigos e fa-
miliares mais pobres, o que acaba por reforcar a tendéncia de insucesso
de sua unidade produtiva. Empreendimentos cooperados dos mais pobres
ajudam a melhorar sua rede social, em comparagao a empreendimentos
individuais, mas nao dispensam estratégias e acoes dirigidas por parte dos
programas de geracéo de trabalho e renda com esse objetivo.

Pressupostos de uma politica de GTR

=» Politica publica de GTR é parte de uma ampla Politica de
Trabalho.

=» Pessoas beneficiarias de politicas de GTR devem ser consi-
deradas auto-empregadas ou auto-ocupadas.

=» GTR para pessoas de baixa renda deve ser vista como alter-
nativa necessaria e ndo como estratégia de desenvolvimento
econdmico.

=» O auto-emprego, nas economias modernas, ndao tem sido o
caminho preferencial utilizado para atingir melhora na situa-
¢do econdmica pessoal.

=» O auto—emprego, para as pessoas de baixa renda, pode ser
uma solucgao intermediaria e servir como “ponte” para novas
oportunidades.

=» Pessoas de baixa renda e baixa qualificacido devem se dedicar
a empreendimentos pequenos e intensivos em méao-de-obra.

=» Pessoas de baixa renda precisam de suporte institucional
para poder superar suas dificuldades e participar de proje-
tos de GTR.
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=>» A sustentabilidade é a medida de sucesso em acdes de ge-
racao de trabalho e renda.

=>» A sustentabilidade de projetos de GTR deve incluir trés di-
mensoes: econdmica, ambiental e social.

=» Em projetos de GTR para pessoas pobres deve ser conside-
rada a possibilidade de atingir a sustentabilidade econémica
sem auto-suficiéncia.

=> O empreendimento sé tera sustentabilidade econémica se
garantir aos beneficiarios aumento de renda no longo prazo.

=>» A sustentabilidade social pressupde a aceitacdo do empre-
endimento por parte da comunidade em seu entorno.

=>» A sustentabilidade ambiental de projetos de GTR pressupde
o atendimento a todas as exigéncias da legislacdo ambiental
brasileira.
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2.2 COMPONENTES DE UMA POLITICA DE
GERACAO DE TRABALHO E RENDA

Uma politica de geracao de trabalho e renda € constituida por, no mini-
mo, cinco componentes: seus objetivos, suas diretrizes, seus destinatarios,
Seus recursos € seus programas.

2.2.1 OBJETIVOS DE UMA PoLiTicA DE GTR

Uma politica de geracéo de trabalho e renda deve ser capaz de estabelecer
objetivos para que os gestores possam tomar decisdes, considerando o
que se pretende obter ao se estimular a criacdo ou expansao de novas e
pequenas unidades produtivas.

Um primeiro objetivo das politicas de geracao de trabalho e renda é pro-
porcionar ganhos de renda para os destinatarios dessas politicas. Trata-se,
inicialmente, de um objetivo econémico. Assim, os destinatarios das poli-
ticas de geracéo de trabalho e renda s&o individuos pobres e com baixas
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qualificacdes, para os quais o mercado de trabalho formal apresenta pou-
cas oportunidades. O auto-emprego, gerado a partir de iniciativas de gera-
cao de trabalho e renda, pode ser uma boa op¢do, mesmo que temporaria,
para que esses destinatarios possam auferir ganhos de renda.

Um segundo objetivo das politicas de geracéo de trabalho e renda é am-
pliar a rede social de seus destinatarios.

Rede social é a articulagdo de vinculos ou contatos sociais expressos
pela relacéo entre individuos e organizacoes.

Isso é fundamental porque os pobres, antes de serem pobres de renda,
além dos demais problemas, sdo pobres também de apoio qualificado.
Tém, portanto, uma rede social pobre. E muito provavel que eles por si s6
consigam, no maximo, gerar uma economia de pobres (excedente e tec-
nologia pobres, vendendo para pobres). Dessa forma, esse circulo vicioso
nao pode ser rompido sem a melhora da rede social dos destinatarios.

Associado ao segundo objetivo, ha um terceiro objetivo das politicas de
geracéo de trabalho e renda: elas ndo devem perseguir a “autonomizacao”,
mas sim a “conex&o” dos mais pobres.

Autonomizagdo é aqui entendida como a conquista de uma saida da
situacdo de pobreza, na qual as pessoas pobres por si s6, contando
apenas com seus proprios recursos e com sua rede social existente, su-
peram suas caréncias sociais e econémicas.

Conexao € a interacao regular e substantiva de um individuo com
outros individuos ou organizagdes que lhe permita mobilidade social
ascendente.

N&o é razoavel imaginar que pessoas pobres possuam capacidades e recur-
sos nao-utilizados que sejam suficientes, mesmo quando desenvolvidos por
capacitacdo, para que, por si s6, gerem atividades produtivas que originem
renda que possa remové-los da condi¢cao de pobreza de forma significativa.
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Antes de serem carentes de renda, os pobres sdo carentes de redes de apoio
qualificadas do ponto de vista econémico e social que possam conecta-los
aos circuitos comerciais mais dindmicos, mais avancados da economia, o
que nao dispensa conecta-los também a rede de servigos publicos.

O quarto objetivo das politicas de geracao de trabalho e renda € estimular o
protagonismo social de seus destinatarios. Dessa forma, as chances de su-
cesso de empreendimentos de geragcao de trabalho e renda sdo ampliadas.

Em um sentido mais amplo, o protagonismo social € um processo pelo
qual os individuos se reconhecem e se fortalecem como sujeitos, toman-
do para si o controle de suas proprias vidas, influenciando e ajudando a
moldar o ambiente no qual estdo inseridos. Como um dos objetivos das
politicas de geracao de trabalho e renda, o protagonismo social se con-
figura como o processo pelo qual os destinatarios das politicas influen-
ciam e compartilham o controle e as responsabilidades pela formulacéo,
execucao, monitoramento e avaliacao das a¢des de geracdo de trabalho
e renda das quais participam.

A busca pelo protagonismo social dos destinatarios configura-se como um
objetivo “sintese” das politicas de geracao de trabalho e renda. Antes de
tudo, trata-se de um objetivo em si mesmo. Mas, além disso, o protago-
nismo social € condicao relevante para que os resultados econémicos dos
empreendimentos oriundos de agdes de geragao de trabalho e renda sejam
satisfatorios. O protagonismo social € um processo importante para que os
destinatarios de politicas sejam capazes de expandir suas redes sociais e
aumentar suas conexdes com setores mais dindmicos da economia e, por
fim, aumentarem seus ganhos econémicos.

2.2.2 DiRreTRIZES DE UMA PoLiTicA DE GTR

Diretrizes sao determinagcdes de ordem geral para que uma politica de
geracgao e renda possa garantir que os empreendimentos produtivos, re-
presentados pelos projetos a ela vinculados, obtenham sustentabilidade.
As diretrizes constituem-se assim em orientagdes gerais para a elabora-
¢cdo e gestdo de programas e projetos de GTR.

Explicitado, nos pressupostos da politica de GTR, o conceito de susten-
tabilidade e seus fatores determinantes, podemos entdo indicar um con-
junto de diretrizes da politica de geracao de trabalho e renda para que os
projetos de geracédo de trabalho e renda tenham maior chance de serem
sustentaveis do ponto de vista econbmico, ambiental e social.

Diretrizes de uma politica de GTR

=» Priorizar empreendimentos coletivos, desde que haja respon-
sabilizagao.

=» Buscar parcerias no planejamento e execugao dos projetos.

=>» Selecionar beneficiarios com perfil que tenha maior poten-
cial para responder de forma bem-sucedida as iniciativas de
GTR.

=>» Obter legitimidade social e aceitacédo por parte dos(as) bene-
ficiarios(as).

=» Minimizar impactos ambientais.
=» Respeitar a legislacdo ambiental brasileira.
=» Considerar os interesses dos beneficiarios.

=» Buscar aceitacdo dos empreendimentos de GTR daquela co-
munidade que esta no seu entorno.

=» Evitar a pulverizagdo de recursos em numerosos pequenos
projetos, ampliando sua escala.

=» Focar cadeias produtivas no setor industrial ou no setor agrope-
cuario, quando da escolha da atividade econémica dos proje-
tos.

=» Considerar que os empreendimentos de GTR devem atuar no
mercado nacional e/ou em nichos de mercado especificos.

=» Obter acesso dos beneficiarios dos projetos de GTR (e de
suas familias) a rede de servigos publicos, em especial, os de
assisténcia social.

=» Considerar os diferentes segmentos e diferentes necessida-
des da populagao-alvo da politica.
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A =» Considerar a natureza econémica dos empreendimentos e a
necessidade de gerar excedente, ou seja, que a receita pos-
sa cobrir as despesas correntes e também recompor o capi-
tal e financiar novos investimentos.

ser desviado para o consumo familiar.

=» Considerar que agbes complementares no territério sdo ne-

§ =» Considerar que o excedente gerado pelo negécio ndo deve
E cessarias a sustentabilidade dos projetos de GTR.

2.2.3 DEesTINATARIOS DE UMA PoLiTicA DE GTR

2.2.3.1 Como escolher os destinatarios

Os destinatarios das acdes de Geragcao de Trabalho e renda podem ser
estratificados conforme os niveis hierarquicos das acdes de GTR.

Os destinatarios sdo as pessoas para as quais sao dirigidas as acdes de
GTR. No nivel da politica, eles se apresentam como “populacédo-alvo”;
no nivel dos programas, como “segmento social foco”; no nivel dos pro-
jetos, como “beneficiarios”.

No nivel estratégico (Politica de GTR), os destinatarios sdo chamados de
populagdo-alvo, ou seja, aquela parcela prioritaria da populagao total para
a qual sdo dirigidos os objetivos da Politica de GTR. No caso deste Guia,
sera a populacao brasileira de baixa renda preferencialmente inscrita no
Cadastro Unico do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate &
Fome e beneficiaria de programas de transferéncia de renda.

No nivel tatico (Programa de GTR), os destinatarios sdo chamados de seg-
mento social foco, ou seja, aquela parcela prioritaria da populagcédo-alvo
para a qual serao dirigidos os objetivos de cada um dos Programas. As
pessoas que compdem um segmento social foco devem apresentar per-
fis relativamente homogéneos. A escolha de um determinado segmento
social foco deve ter como critério seu grau de relevancia social, que deve
estar acima do grau de relevancia social médio da populagéo-alvo. E reco-
mendavel que cada Programa tenha apenas um segmento social foco.

Lista de possiveis segmentos sociais foco

=» Mulheres.

=» Jovens.

=» Quilombolas.
=» Seringueiros.
=» Catadores.
=» Assentados.

No nivel operacional (Projetos de GTR), os destinatarios sdo chamados de
beneficiarios. Sdo aquelas pessoas que pertencem a um segmento social
foco e que possuem potencial adequado para serem bem-sucedidos em
empreendimentos de geracao de trabalho e renda. Os beneficiarios parti-
cipam direta e ativamente dos projetos de GTR e recebem de forma direta
seus beneficios.

Figura 2 - Destinatarios das acoes de GTR segundo
os niveis hierarquicos dessas acoes

Populacao-alvo

Politica Segmento social foco
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Programas
A

Projeto
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2.2.3.2 O CadUnico e o IGPS

Como ja foi assinalado, o objetivo deste Guia € apresentar metodologia
adequada para o desenvolvimento de acdes de geragao de trabalho e renda
para pessoas de baixa renda no Brasil. Para isso, é fundamental identificar
e conhecer essas pessoas de baixa renda, que constituem a populacao-
alvo da politica de GTR aqui proposta.

O Cadastro Unico para Programas Sociais — CadUnico é, hoje, um instru-
mento fundamental para identificar as familias e individuos mais pobres do
pais, para conhecer suas caracteristicas, vulnerabilidades e potencialida-
des, porque esta implantado nos 5.564 municipios brasileiros, e sua gestao
€ realizada de forma articulada pelo Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome, pelos 27 Governos Estaduais, o Distrito Federal e todas
as Prefeituras.

O Cadastro Unico para Programas Sociais - CadUnico é um instru-
mento de coleta de informagdes (banco de dados) para identificacéo
e caracterizagao socioeconémica das familias em situagao de pobreza
existentes no Brasil - quem sao, onde estdo e como vivem essas fami-
lias. Ele é destinado ao planejamento, elaboracéo, execucgao e avalia-
¢ao de politicas e programas sociais, na medida em que proporciona
aos Governos Federal, Estadual e Municipal uma visdo abrangente da
populagdo de baixa renda, identificando todas as familias com renda
familiar mensal per capita igual ou inferior a meio salario minimo ou com
renda familiar mensal total igual ou inferior a trés salarios minimos.

O cadastramento € determinado pela situacao de pobreza das familias,
mas nao significa a inclusdo automatica da familia nos programas so-
ciais: a selecao e o atendimento da familia por esses programas ocorrem
de acordo com os critérios e procedimentos de cada um deles. No caso
do programa de transferéncia de renda do Governo Federal (Programa
Bolsa Familia - PBF), somente as familias com renda per capita menor
ou igual a R$ 120,00 poderao receber os beneficios do PBF. Assim, ha
atualmente cerca de 56 milhdes de pessoas inscritas no CadUnico e

0 aue £ IGPS?
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aproximadamente 46 milhdes delas recebendo os beneficios do progra-
ma federal de transferéncia de renda®.

Para escolher qual parcela da populagao-alvo sera beneficiaria no projeto
de GTR, é preciso considerar que as pessoas tém recursos e/ou capacida-
des diferentes para responder de forma bem-sucedida a experiéncias de
participacdo em empreendimentos produtivos. Assim, para que a susten-
tabilidade das acdes de GTR seja obtida, é preciso ter critérios de selecao
dos beneficiarios que considerem a potencialidade de cada pessoa de res-
ponder de forma bem-sucedida as iniciativas de GTR. O IGPS procura de
forma quantitativa estabelecer e aplicar esses critérios.

O indice Geral de Potencialidade Socioecondémica (IGPS) procura refletir
a potencialidade de um individuo, com 16 anos ou mais de idade, partici-
par de forma bem-sucedida de projetos de geracao de trabalho e renda.
E um indice calculado para cada pessoa cadastrada no CadUnico, com
16 anos ou mais de idade, o que permite a agregagao por grupo familiar,
domicilio, distrito ou bairro, municipio e unidades territoriais maiores, tais
como regiao metropolitana, microrregiao, regiao integrada de desenvol-
vimento, unidades de planejamento, estado, etc.

O IGPS é um indice geral calculado para cada pessoa cadastrada no Ca-
dUnico, calculado com base na média, sem ponderagao, de oito indices
socioecondmicos: saude; disponibilidade para participacdo em atividades
de geracao de trabalho e renda; infra-estrutura habitacional e sanitaria; vul-
nerabilidade familiar; educacéo; situacdo no mercado de trabalho; rendi-
mento; acesso a outros programas sociais. Quando a pessoa é agricultora
familiar, € adicionado um nono indice ao IGPS: o indice “informacdes espe-
cificas do agricultor familiar””.

O IGPS varia de zero a um. A pontuacao de zero a um € atribuida a
um conjunto de variaveis, cujas informacdes sédo extraidas dos dados

6 Mais detalhes sobre o CadUnico e o programa de transferéncia do Governo Federal
podem ser vistos no Apéndice 1 deste Guia.

7 A composicdo de cada um dos nove indices que compdem o IGPS e suas respectivas
pontuagcdes podem ser vistas no Apéndice 2 deste Guia.




cadastrais de cada pessoa, unidade familiar e domicilio. Assim o IGPS
pode ser interpretado da seguinte forma: a menor potencialidade so-
cioecondmica da pessoa para insercdo de forma bem-sucedida em
programas e projetos de geracao de trabalho e renda corresponde ao
valor préximo de zero, enquanto que a maior corresponde a valores
préximos de um.

Quanto mais proximo de zero for o IGPS de uma pessoa inscrita no
CadUnico significa que ela tera grande chance de ter maiores dificul-
dades para participar de forma bem-sucedida de projetos de GTR e
nao é recomendavel que ela se torne beneficiaria de projetos dessa
natureza.

Valores baixos de IGPS indicam necessidades especificas de intervencao
de outros tipos de politicas publicas setoriais, em especial as de assistén-
cia social (acesso a outros servigos e beneficios de assisténcia social) e
de trabalho (emprego assalariado, qualificacdo e requalificacéo, frentes de
trabalho, etc.).

Para permitir a classificacdo da populacdo-alvo da politica de GTR po-
dem ser estabelecidas quatro categorias de IGPS: bom, razoavel, baixo,
muito baixo®. E altamente recomendavel que os beneficiarios dos proje-
tos de GTR sejam escolhidos entre aqueles com IGPS considerado de
categoria “boa”.

Exemplo de aplicacao do IGPS na selecao de
beneficiarios de projetos de GTR para o Municipio de
Vitéria da Conquista no Estado da Bahia

IGPS para essa populacao-alvo, obteve-se a seguinte classifi-
cacao: 18.428 pessoas tinham IGPS bom; 35.262 tinham IGPS
razoavel; 21.949 tinham IGPS baixo; 4.513 tinham IGPS muito
baixo. Assim o numero de potenciais beneficiarios de projetos
de GTR no municipio estaria estimado em cerca de 18,4 mil
pessoas.

Analisado o perfil desses potenciais beneficiarios, percebeu-se
que eles tendiam a ter entre 25 e 59 anos, tendiam a ser do sexo
masculino, a terem uma escolaridade mais alta (ensino funda-
mental completo ou mais) do que a média da populacao-alvo.
Além disso, esses potenciais beneficiarios possuiam uma renda
familiar per capita mensal mais alta e um tempo médio de mo-
radia no mesmo domicilio superior a 12 anos. Ja os que se en-
quadravam na faixa “muito baixo” tendiam a ter entre 16 e 39
anos, a serem do sexo feminino e a possuirem escolaridade mais
baixa, a maioria ndo possui o ensino fundamental completo. Eles
também, em geral, possuiam um rendimento familiar per capita
mensal mais baixo e um tempo médio de moradia no mesmo do-
micilio inferior a 10 anos.

Caso houvesse para Vitéria da Conquista um programa de GTR
no qual o segmento social foco fossem as mulheres, haveria no
municipio aproximadamente 7,7 mil mulheres da populagcéo-alvo
com IGPS bom, sendo, portanto, essas as potenciais beneficiarias
de projetos de GTR pertencentes a esse programa.

2.2.4 DETERMINAGAO DE RECURSOS DE UMA PoLiTICA DE GTR

2241 Financiamento da Politica de Geracao de Trabalho e

Renda

O Municipio de Vitéria da Conquista esta localizado no sul da
Bahia e contava em 2006 com uma populacao estimada de

Para que as instituicbes proponentes possam executar seus programas e
projetos é fundamental que estejam apoiadas em solidas fontes de recur-
sos financeiros. Os recursos disponiveis para essas instituicées podem ser

290.000 habitantes. No CadUnico estavam inscritas, em janeiro

o 200800 E P essoasiconilElanasiolias R Calculsdoto proprios ou de terceiros (notadamente oriundos de fontes publicas).
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8 O procedimento para célculo dessas categorias esta explicitado no Apéndice 2 deste
Guia.



FONTES DE RECURSOS PARA
IMPLEMENTAGAO DE POLITICA
DE GERAGAO DE RENDA

Exemplo: Fundacao Banco do Brasil

=» O orgcamento realizado em 2006 da Fundagéao Banco do Bra-
sil foi de R$ 151.229.000,00. Deste montante, 71% foram fi-
nanciados por recursos proprios e 29% por recursos de ter-
ceiros.

=» No caso da FBB, os recursos préprios sdo definidos como
todos os haveres e receitas originarias de dotagcdes do Ban-
co do Brasil S.A., doagdes sem encargos, e contribuicdes
em dinheiro ou valores, bens méveis e imdéveis e direitos que
venha adquirir ou receber de pessoas fisicas e juridicas e
rendimentos de qualquer natureza que venha a auferir como
remuneracado de aplicacdes de suas disponibilidades finan-
ceiras.

=>» J& por recursos de terceiros, entende-se os repasses oriun-
dos das leis federais, estaduais ou municipais de incentivo as
areas de atuacao da Fundacéo, de auxilios e subvengdes do
poder publico ou de execugao de convénios, voltados para o
desenvolvimento de agdes em consonancia com as diretrizes
e objetivos estratégicos da Fundacao.

As fontes de recursos financeiros necessarios a implementacao de politicas
de geragao de trabalho e renda incluem os orgamentos da Uni&o, Estados e
Municipios e também as doa¢cdes de empresas, entidades de classe, e or-
ganismos internacionais. Para realizar um panorama das fontes de financia-
mento disponiveis em programas de 6rgaos do Governo Federal, partiu-se de
relatério do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome®. Esse
relatério apresenta as agdes para a geracao de trabalho e renda constantes
do orgcamento fiscal da Unido de 2007. Com base nele, foram analisadas as
atividades das instituicdes governamentais federais no tocante a geracéao de
trabalho e renda, com énfase naquelas cuja dotagcéo orcamentaria supera os
R$ 2.000.000,00. A intencdo aqui é apresentar um quadro que mostre um
panorama dessas atividades, mostrando nome dos programas, a descricao
das acoes, a dotacao orcamentaria e como encontrar mais informacgoes a
respeito de cada uma delas. O quadro 1, apresentado no Apéndice 3 deste
Guia, procura demonstrar as fontes de recursos orgcamentarias federais que,

9  Este Relatério pode ser consultado em Ministério do Desenvolvimento Social e Com-
bate a Fome (2007).

FONTES DE RECURSOS PARA
FINANCIAMENTO DE GRUPOS
PRODUTIVOS

por meio de convénios, poderiam ser acessadas por instituicbes para o fi-
nanciamento de suas politicas de geracao de trabalho e renda.

No quadro 1 do Apéndice 3, as atividades de geracao de trabalho e ren-
da estdo segmentadas por instituicao governamental dentro das seguintes
categorias: formacao e capacitacdo para o trabalho, assisténcia técnica,
apoio a institucionalizagao, infra-estrutura e logistica de producgéo e co-
mercializagdo. Além disso, o quadro apresenta em seguida as agdes de
Desenvolvimento Local Sustentavel.

2.2.4.2 Financiamento de projetos de geracao de trabalho e
renda que envolvam grupos produtivos

Além das fontes de recursos para politicas de geracao de trabalho e ren-
da, é relevante deter-se por um momento na analise de fontes de recursos
para financiamento de pequenos grupos produtivos. Do ponto de vista das
politicas de geracao de trabalho e renda, essas fontes de recursos podem
servir como possibilidades de co-financiamento para a realizacdo de novos
projetos ou para a expansao e modernizagao daqueles em andamento.

Tais fontes de recursos também s&o importantes para os grupos produtivos
oriundos de projetos e programas de geracao de trabalho e renda apoiados
por instituicdes. Em geral, apds o fim desses projetos, espera-se que os
grupos produtivos possam sobreviver a longo prazo e deixem de depender
da instituicdo que realizou o apoio inicial. Para que isso aconteca, pode
ser necessario um novo aporte de recursos para financiar a expansao ou
implantacdo de novas atividades, contribuindo para a sua sustentabilidade
apos o fim do apoio inicial do projeto de geracéo de trabalho e renda. As-
sim, é importante que esses grupos produtivos sejam capazes de detectar
suas necessidades e buscar apoio financeiro para novos projetos.

Em geral, os recursos para o financiamento de projetos de grupos produ-
tivos séo disponibilizados em forma de doagdes, ou seja, recursos nao-re-
embolsaveis (a “fundo perdido”) sdo colocados a disposi¢cao para a criagao
ou expansao das atividades produtivas.




Fontes de informac6es para oportunidades de
financiamento de grupos produtivos

Para conseguir acessar essas diferentes fontes de recursos, é fun-
damental que as instituicbes e grupos produtivos estejam bem
informados, haja vista que muitas das oportunidades de financia-
mento de pequenos empreendimentos produtivos sdo divulgadas
por canais de comunicacao especificos. Nesse sentido, destaca-
mos as seguintes fontes de informacgdes disponiveis no Brasil:

=» Informe Abong (Associacao Brasileira de Organizagdes
Nao Governamentais)
http://www2.abong.org.br/final/informes.php;

=» De Olho em Brasilia
http://www2.abong.org.br/final/deolhobrasilia2.php;

=» Boletim Rits (Rede de Informacé&o para o Terceiro Setor)
http://www.rits.org.br/index.html;

=» RedeGIFE - Boletim do GIFE (Grupo de Institutos, Funda-
coes e Empresas)

http://www.gife.org.br/;

=» Agéncia de Pautas de Responsabilidade Social
http://www.pautasocial.com.br;

=» Pr6-Menino - Risolidaria
http://www.risolidaria.org.br/.

Outra possibilidade é observar ao redor da comunidade onde é
realizado o projeto, com o objetivo de detectar quais sdo as gran-
des empresas que atuam na regido. Muitas das empresas (ou seus
institutos e fundagdes) somente apdiam projetos de comunidades
proximas a suas fabricas ou sedes.

No quadro 2 do Apéndice 3 deste Guia, apresentamos algumas das
instituicbes que apdiam projetos de geracado de renda, destacando seus
dados mais importantes, como areas de atuacao, limite de financiamen-
to, critérios para selecao/elegibilidade e os procedimentos para o envio
do projeto. No quadro 2 do Apéndice 3 é possivel notar que grande par-
te das empresas (ou institutos e fundagdes ligados a empresas) prefere
financiar projetos em areas proximas as suas sedes ou unidades produ-
tivas. Além disso, muitas delas ndao definem regras claras para o apoio

de projetos, seja no tocante ao limite de financiamento, seja em critérios
de selecéo e elegibilidade.

Existe ainda outra categoria de fontes de recursos, a saber, as “linhas de
crédito” disponiveis para o desenvolvimento ou expansao de empreen-
dimentos produtivos. Nelas estdo incluidos os recursos proprios de ins-
tituicdes financeiras oficiais, como a Caixa Econdémica Federal, Banco
do Nordeste, Banco da Amazénia, Banco Regional de Desenvolvimento
do Extremo Sul e bancos estaduais, além de fundos constitucionais,
FAT e recursos proprios do BNDES. No quadro 3 do Apéndice 3 deste
Guia, sdo apresentadas algumas das linhas de crédito de instituicdes
financeiras oficiais.

2.3.5 ProGRAMAS DE uMA poLiTicA DE GTR

Uma vez definida a politica de geracéo de trabalho e renda de determinada
instituicdo, essa deve focar-se em executar acdes de geracao de trabalho
e renda compativeis com a politica definida. Uma maneira de fazer isso é
por meio da elaboracao de programas de geracao de trabalho e renda para
segmentos sociais foco considerados estratégicos para a instituicdo. Des-
sa forma, os programas de geracao de trabalho e renda tém como principal
objetivo traduzir os objetivos da politica de geragcao de trabalho e renda de
determinada instituicdo em termos de segmentos sociais foco, tendo em
vista as necessidades e as especificidades desses segmentos.
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3.1 LIMITES E OPORTUNIDADES

A escolha pela formulacdo de programas estruturados de geracéo de tra-
balho e renda oferece uma série de oportunidades e também de riscos para
as instituicées proponentes de projetos de geracéo de trabalho e renda.

A principal oportunidade proporcionada pela formulagdo de programas de
geracao de trabalho e renda € que esses oferecem critérios claros para a
aceitacao ou ndo de projetos, 0 que pode ser extremamente relevante para
instituicées que recebem pressdes para a indicacdo de projetos e escolha
de localidades onde esses serdo executados. Outra grande oportunidade
€ que atuar por meio de programas permite uma maior interacao entre os
diferentes projetos sob um mesmo programa. Assim, ha maiores possibi-
lidades de aprendizado mutuo, uma vez que a coordenagédo do programa
pode funcionar como um centro para receber informagdes e sugestdes em
relacdo ao andamento dos projetos. Assim, é possivel realizar andlises e
sugerir alteragdes no plano de execucao dos projetos. Além disso, a co-
ordenacdao de um programa pode centralizar a compra e a contratacdo de
servigos para todos os projetos, gerando economias de escala.

No entanto, a formulacdo de programas de geracado de trabalho e renda
apresenta alguns riscos. Compor uma estrutura de coordenagcdo de um
programa pode representar despesas importantes que sé se justificam se
houver uma escala minima de atuacdo. Dessa forma, se estiverem em exe-
cucao poucos projetos e de baixo orgcamento, pode ser mais interessante
realizar a execugédo, o monitoramento e a avaliacdo dos projetos isolada-
mente, em vez de formular um programa mais abrangente.

3.2 COMPONENTES DE PROGRAMAS DE GTR

Programas de geracdo de trabalho e renda sao um conjunto de pro-
jetos interligados por relagdes de complementaridade ou por objetivos
comuns.

RELEVANCIA DE ESTRUTURAR
PROGRAMAS CUSTOMIZADOS
PARA ATENDER AS
ESPECIFICIDADES DE
SEGMENTOS SOCIAIS FOCO

DIRETRIZES TRAGAM
PARAMETROS CLAROS PARA 0
FUNCIONAMENTO E EXECUGAO

DE PROJETOS PERTENCENTES A
UM PROGRAMA

CRITERIOS DE ACESSO PARA
DEFINIGAO DE SEGMENTOS
SOCIAIS FOCO

Dessa forma, os programas sdao um componente da Politica de GTR, per-
mitindo uma subdivisdo capaz de agrupar decisdes por areas de acao se-
melhantes sob o mesmo titulo.

Alguns segmentos sociais tém notodria dificuldade em ingressar no merca-
do formal de trabalho, tornando-se um foco importante para programas de
geracao de trabalho e renda. Assim é relevante estruturar programas cus-
tomizados para atender as necessidades especificas desses segmentos
sociais foco. E importante ainda que esses segmentos escolhidos tenham
uma importancia social e econdmica destacada haja vista que é relevante
que a escolha do segmento social foco tenha legitimidade.

3.2.2 OBJETIVOS

Um programa de geragao de trabalho e renda deve ter como objetivo cen-
tral traduzir os objetivos da politica de geracao de trabalho e renda de de-
terminada instituicdo em termos de segmentos sociais foco, tendo em vista
as necessidades e as especificidades desses segmentos.

3.2.3 DIRETRIZES

As diretrizes devem definir quais serao as necessidades e especificidades
dos segmentos sociais foco que deverao ser trabalhadas e atendidas por
meio dos programas de GTR. As diretrizes do programa definem parame-
tros ndo so para seu proprio funcionamento, mas também para a selegéo e
a execucao dos projetos que fardo parte dele. Para tracar as diretrizes dos
programas, deve-se partir em um primeiro momento da politica de geracao
de trabalho e renda da instituicdo proponente. A partir disso, essas diretri-
zes devem ser traduzidas para o nivel dos programas, isto €, considerando
as particularidades dos segmentos sociais foco.

3.2.4 BENEFICIARIOS, ELEGIBILIDADE E CRITERIOS DE ACESSO

Para definir o segmento social foco de um programa deve-se primeira-
mente estabelecer critérios de acesso e de elegibilidade para a partici-
pacao no programa. Os critérios mais importantes séo faixa de renda, o
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indice Geral de Potencialidade Socioecondmica (IGPS)™, género e ida-
de. Esses podem ser complementados por outros, como localizagcao
geografica, caracteristica da populagdo (urbana ou rural), etnia, esco-
laridade, conhecimento de determinadas técnicas (por exemplo, arte-
sanato, costura, agricultura, etc.), entre outros. A partir do critério de
acesso escolhido, sera definido o segmento social foco. Pode-se ainda
combinar diferentes critérios de acesso e chegar a um segmento social
foco ainda mais especifico. Por exemplo, o segmento social foco de
determinado programa pode ser mulheres, de alto IGPS, nao alfabeti-
zadas, da zona rural da regido nordeste ou, ainda, jovens de ambos os
sexos, de alto IGPS, com segundo grau completo vivendo em periferias
de grandes cidades.

Vale novamente apontar que a inser¢cdo em atividades de geracéo de tra-
balho e renda ndo pode ser vista como uma solucéo para todo e qualquer
individuo em condi¢cédo de pobreza. Dessa forma, existem individuos de
determinado segmento social foco que tém mais chance de ter sucesso
em empreendimentos formados a partir de projetos de geracédo de tra-
balho e renda. O principal critério para selegcédo de individuos pertencen-
tes ao segmento social foco é o nivel do indice Geral de Potencialidade
Socioecondmica. Além disso, outro critério importante € o compromisso
que os individuos escolhidos dedicam ao programa, que se expressara
em sua assiduidade, participacao e comprometimento com as atividades
propostas pelos projetos que fazem parte do programa.

3.2.5 ESTRATEGIAS DE INTERVENGAO

As estratégias de intervencdo de programas de geracdo de trabalho e
renda devem ser definidas a partir das necessidades detectadas nos seg-
mentos sociais foco atendidos pelos programas. Dessa forma, a estraté-
gia de intervencdo devera ser pensada do ponto de vista de como aten-
der as necessidades especificas do segmento em questéo.

10 O Iindice procura refletir a potencialidade de um individuo participar de forma bem-
sucedida em programas e projetos de geragao de trabalho e renda.

Exemplo de estratégia de intervencao partindo
das necessidades de segmento social especifico
(mulheres)

Foi detectado que grande parte das dificuldades das mulhe-
res em programas de geragcao de trabalho e renda se devia a
falta de tempo para participar das atividades de capacitacéao.
Isso porque muitas delas tinham atividades domésticas que to-
mavam muito tempo, impossibilitando dedicacao suficiente as
atividades dos programas. Uma estratégia de intervengcao que
solucionou essa necessidade especifica das mulheres foi a do-
acao de maquinas de lavar para as mulheres participantes do
programa. Com isso, elas passaram a gastar menos tempo la-
vando roupas e a utilizar o tempo sobressalente para uma maior
dedicacao as atividades dos programas e projetos de geracao
de trabalho e renda.

3.2.6 METAS E RECURSOS

O volume de recursos para programas de geracdo de trabalho e renda
depende fundamentalmente da disponibilidade da instituicao que esta fi-
nanciando o programa. As metas dos programas estao intimamente liga-
das ao volume de recursos alocados para os programas. Dessa forma, o
orcamento do programa devera estar ligado a disponibilidade financeira e
a necessidade dos beneficiarios. Ja as metas (como por exemplo, numero
de individuos capacitados, porcentagem de aumento da renda per capita
dos beneficiarios, etc.) sé poderao ser estabelecidas a partir do momento
em que estiver claro o volume de recursos disponivel para o programa.

3.2.7 IMONITORAMENTO DE PROGRAMAS

O monitoramento pode ser entendido como um processo preliminar a
avaliacdo em si, cuja fungcao é identificar desvios e distor¢cdes na exe-
cugao, constatando, registrando e informando o que esta acontecendo.




Assim, o monitoramento de programas deve ser feito no sentido de ana-
lisar e informar a coordenacao do programa se as idiossincrasias do seg-
mento social foco sdo levadas em conta e se suas necessidades espe-
ciais sédo atendidas na execucao dos projetos pertencentes ao programa
em questéo.

3.2.8 AVALIACAO DE PROGRAMAS

A avaliacdo de programas de geracao de trabalho e renda deve ser feita de
forma customizada para o segmento social foco atendido pelo programa.
Dessa maneira, programas devem ser avaliados a partir de seus resultados
na vida dos beneficiarios, levando em conta as necessidades e especifici-
dades dos segmentos sociais foco. Ao definir quais serdo os indicadores
que serdo acompanhados pela avaliacdo, € fundamental levar em conta as
necessidades e especificidades do segmento em questao.

Exemplo de indicadores de avaliacao de programa
para um segmento social especifico (mulheres)

Ha alguns indicadores especificos para programas de geracéo de
trabalho e renda com foco em mulheres. Do ponto de vista eco-
ndmico, o principal indicador é o aumento da renda mensal, o que
seria de se esperar de programas de geracao de trabalho e renda
independentemente de seu foco. Mas, do ponto de vista social,
estudos indicam que esse segmento tem uma especificidade que
deve ser levada em conta: o baixo nivel de empoderamento das
mulheres''. Portanto, é a partir dessa necessidade especial que
os critérios de avaliacdo de programas para mulheres poderao ser
estabelecidos.

O estudo de caso apresenta trés indicadores que devem ser
acompanhados para realizar uma avaliagdo do empoderamento
possibilitado as mulheres por meio de programas de geracao de
trabalho e renda. O primeiro deles é o nivel de conhecimento de
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11 Como pode ser visto no estudo de caso em Basu e Basu (2007).

negoécios e conexdes com o mercado por parte das beneficiarias,
medido a partir do grau de conhecimento das mulheres das se-
guintes questodes:

=» precos de matérias primas;

=» diferentes oportunidades de mercado para vender a produ-
cao;

=>» oportunidades de crédito oferecidas pelo governo;
=» possibilidades de distribuicdo da produgéo.

O segundo indicador € a mobilidade externa, ou seja, as atividades
que as mulheres passam a fazer de forma independente, fora de
suas casas. Entre as possibilidades estdo os compromissos fora
de casa para:

=» coletar pedidos;

=» comprar matéria-prima;

=» desenvolver redes de negocios;

=» participar de reunides e workshops;
=» depositar o dinheiro arrecadado;

=» pagar os empréstimos realizados.

Finalmente, o terceiro indicador de empoderamento das mulheres
€ a sua participagao nas decisdes familiares.

3.2.9 PARCEIROS EM PROGRAMAS DE GERACAO DE TRABALHO E RENDA

Para formular e executar programas de geracao de trabalho e renda é es-
sencial que as instituicées proponentes produzam um arranjo institucional
favoravel. Isso é realizado por meio da articulagao de diferentes parceiros
com competéncias especificas e conexdes com os segmentos sociais foco
escolhidos para atuacdo dos programas. No quadro abaixo, s&do apresen-
tados exemplos de potenciais parceiros para instituicbes proponentes na
formulacéo e execucgao de programas de geracao de trabalho e renda para
trés segmentos sociais foco, a saber, mulheres, jovens e quilombolas.




Quadro 1 - Lista de potencias parceiros para a formulacao e execucao

de programas de geracao de trabalho e renda

MULHERES

SEPM (Secretaria Especial de Politica
para Mulheres)

Conselho Nacional dos Direitos da Mulher

Agende (A¢des em Género Cidadania e
Desenvolvimento)

AWID (Association for Women'’s Rights in
Development)

Celim (Centro de Lideranca da Mulher)
Prefeituras municipais

Instituto Avon

Instituto Consulado da Mulher

Geledés — Instituto da Mulher Negra
Rede Mulher de Educacéo

GMM (Grupo Mulher Maravilha)
CAMTRA (Casa da Mulher Trabalhadora)
CMN (Casa da Mulher do Nordeste)

MOPROM (Movimento de Promog&o da
Mulher)

Conselhos femininos estaduais e mu-
nicipais

ONGs que trabalham com mulheres

JOVENS

Secretaria Nacional de Juventude

Programa Nacional de Incluséo de
Jovens (Projovem)

Programa Nacional de Estimulo ao
Primeiro Emprego (PNPE)

Escolas municipais
Escolas estaduais
Instituto Pro-Menino
Conselhos tutelares
Programa PRONAF Jovem

Confederagao Nacional de Jovens
Empreendedores

Fundacao Abring

Centro de Profissionalizacéo de
Adolescentes Padre Bello

UNICEF
Prefeituras Municipais
Instituto Ayrton Senna

Fundacéo Gol de Letra

QuiLomBOLAS

Seppir (Secretaria Especial de Politicas
de Promocéo da Igualdade Racial)

Fundacao Cultural Palmares

INCRA (Instituto Nacional de Colonizagao
e Reforma Agraria)

Ministério da Cultura

Associacoes de comunidades
quilombolas

Prefeituras municipais

Associacéo Brasileira de Pesquisadores
Negros

Nucleos de Estudos Afro-Brasileiros
(Neab)

Instituto Palmares de Direitos Humanos

CECQ/SE (Centro de Estudos e Agéo
Cultural Quilombo)

CEABRA/SP (Coletivo de Empreendedores
Afro-Brasileiros)

Fundacéo Centro de Referéncia da
Cultura Negra/MG

IPEAFRO/RJ (Instituto de Pesquisas e
Estudos Afro-Brasileiros)

Organizactes governamentais no nivel
estadual, como a Superintendéncia da
Promocéo da Igualdade Racial de Goids
e a Coordenadoria de Politicas para
Promogéo da Igualdade Racial

Organizacbes governamentais no nivel
municipal como a Assessoria de Assuntos
de Promocéo da Igualdade Racial de
Volta Redonda/RJ e a Coordenadoria para
Assuntos da Populagao Negra de Séo
Paulo/SP

ONGs que tratam da questao quilombola

As MULHERES como
SEGMENTO SOCIAL FOCO

Os JOVENS COMO SEGMENTO
SOCIAL FOGO

3.3 EXEMPLOS DE PROGRAMAS

Existe uma grande diversidade de segmentos sociais que podem ser foco
de programas de geracéo de trabalho e renda, tais como mulheres, jovens,
quilombolas, assentados, populacdes de areas ambientais protegidas, etc.

Existem diversos estudos que apontam as mulheres como promotoras de
grandes transformagdes sociais ndo sé em suas proéprias vidas, mas tam-
bém na vida de toda a sua familia'. Além disso, programas de geracao de
trabalho e renda para mulheres cumprem o objetivo de evidenciar e com-
bater preconceitos existentes nas comunidades (incluindo os maridos, vi-
zinhos e as proprias mulheres). Em um segundo momento, a partir da con-
solidacdo de grupos produtivos femininos, os modelos que deram origens
aos preconceitos tendem a ser reelaborados. Desta forma, ha influéncia
nao so sobre o grupo de mulheres, mas também sobre o entorno, incluindo
familiares e o restante da comunidade.

E importante ressaltar que existem diversas barreiras para a contratagéo
de mulheres pobres para os empregos tradicionais, como:

=» disparidades educacionais e preconceitos raciais e de género, que
podem obstruir 0 avanc¢o de suas carreiras;

=» necessidade de maior flexibilidade de tempo no trabalho para que
as mulheres possam atender a demandas familiares (incluindo cui-
dados com os filhos).

Nesse sentido, programas de geracao de trabalho e renda com foco exclu-
sivo em mulheres sao fundamentais para fornecer oportunidades econémi-
cas alternativas para elas e, consequientemente, para suas familias.

Outro segmento que enfrenta dificuldades mais acentuadas para entrar no
mercado de trabalho é o de jovens. Os jovens com até 24 anos sao espe-
cialmente afetados pelo desemprego. Os jovens normalmente ndo contam

12 Sen (2000) aponta evidéncias de que um maior empoderamento das mulheres dentro
de uma familia melhora a distribuicao intrafamiliar de alimentos, cuidados médicos,
etc. Além disso, esse processo contribui para a diminuicdo das taxas de fertilidade e
reducao das taxas de mortalidade das criangas. Mais indicios que apontam as mulhe-
res como um relevante segmento social foco para programas de geracéo de trabalho
e renda podem ser vistos em Dumas (2001) e Simiao (2002).




Os QuILOMBOLAS cOMO
SEGMENTO SOCIAL FOCO

com experiéncia anterior de trabalho e isso muitas vezes se transforma em
uma barreira para a insergcéo profissional desse grupo.

Dessa forma, uma vez que tém dificuldades em conseguir o primeiro em-
prego, oferecer programas de geragao de trabalho e renda para o publico
especifico dos jovens € extremamente importante. Muito embora os jovens
nao contem com experiéncias anteriores, e os empreendimentos coletivos
criados por eles a partir de programas de GTR tendam a ter uma taxa me-
nor de sucesso em comparagcao com outros segmentos, a participacéo de
jovens em programas de geracao de trabalho e renda pode configurar-se
como uma “ponte” para novas oportunidades no mercado de trabalho. A
participacdo em projetos de geragcao de trabalho e renda pode oferecer a
primeira experiéncia profissional dos jovens e reduzir assim sua dificuldade
de insercdo no mercado de trabalho.

Um segmento social que certamente apresenta caracteristicas e neces-
sidades especificas, além de dificuldades de acesso ao mercado de tra-
balho, é o de comunidades quilombolas. Elas podem ser definidas como
“grupos étnico-raciais com trajetéria histérica propria, dotados de relagdes
territoriais especificas, com presuncao de ancestralidade negra relaciona-
da a resisténcia e a opressao histérica”’®. Até 2002, havia 743 quilombos
identificados pelo Governo Federal. Como consequiéncia da iniciativa das
comunidades quilombolas para o seu auto-reconhecimento e de programas
governamentais, esse numero aumentou para 3.224 comunidades. Trata-
se, portanto, de um numero importante de comunidades com diferenciais
socioculturais relevantes, espalhadas por quase todo o territério nacional.

A seguir sdo apresentados alguns casos de programas executados em di-
ferentes paises com foco em mulheres, jovens e quilombolas. O primei-
ro deles é o programa “Empreendedores da Comunidade” (Community
Entrepreneurs Program), com foco em mulheres e formulado pelo Center
for Women and Enterprise e executado em Boston nos Estados Unidos.
O segundo (Projeto Associacdo Zenzele), também dedicado a mulheres,
foi formulado pela Associacdo Zenzele e executado na regiao Shiselwe-
ni, localizada na Suazilandia. O terceiro caso € um programa para jovens
executado pelo Instituto Pauline Reichstul chamado “Programa cidadaos

13 Definicao estabelecida pela Secretaria Especial de Politicas de Promog¢ao da Igualda-
de Racial. Pode ser consultado em Secretaria Especial de Politicas de Promocgao da
Igualdade Racial (2007).

planetarios — Jovens empreendedores” e executado nos bairros de Taquaril
e Lagoa em Belo Horizonte/MG. O quarto caso é do programa “Promogao
do empreendedorismo entre jovens pobres do Peru”, formulado pela ins-
tituicdo Colectivo Integral de Desarrollo e executada em areas pobres do
Peru. O ultimo caso é o Programa Brasil Quilombola executado pelo Go-
verno Federal cujo segmento social foco sdo as comunidades quilombolas
espalhadas pelo territorio nacional.

3.3.1 ALGUNS CASOS DE PROGRAMAS PARA MULHERES

CommuniTy ENTREPRENEURS PROGRAM (CEP)

Pais EUA

Instituicao Center for Women and Enterprise (CWE)

proponente

Programa Community Entrepreneurs Program (CEP)

Objetivos =»> Empoderar mulheres para utilizar o empreendedorismo

com o objetivo de alcancgar a auto-suficiéncia econdmica
e aumentar a seguranca econdmica de suas familias.

=> Ajudar mulheres a construir habilidades de gestdo de
negdcios e de suas vidas para que se tornem liderancas
e exemplos a serem seguidos por seus filhos e comuni-
dades.

=»> Aumentar os negocios locais e criar novos postos de
trabalhos na cidade e em seu entorno.

Elegibilidade/ Mulheres que estdo em fase de transicdo de dependéncia para a auto-
critério de acesso suficiéncia.

Estratégia de Oferece assisténcia técnica e também foca na educacao das beneficiarias
intervencao para fornecer as habilidades que serdo necessarias para melhorar os seus

negocios com o passar do tempo. Além disso, 0 programa providencia ca-
pacitagdes durante todo o ciclo de vida dos negdcios (e ndo s6 para o seu
inicio). As capacitacdes sdo realizadas em grupos socioeconomicamente
e racialmente integrados, para aumentar as chances de aprendizado e a
expansao da rede de contatos.




ZenzeLe AssociATioN ProJecT (ZAP)

3.3.2

ALGUNS CASOS DE PROGRAMAS PARA JOVENS POBRES

PROGRAMA CIDADAOS PLANETARIOS — JOVENS EMPREENDEDORES

Pais

Brasil

Instituicdo proponente

Instituto Pauline Reichstul

Programa

Programa cidadaos planetarios — Jovens empreendedores

Pais Suazilandia

Instituicao Zenzele Association

proponente

Programa Zenzele Association Project (ZAP)

Objetivos Fornecer crédito para as associagoes de mulheres, por meio de processo
que enfatiza a capacitagdo para o gerenciamento de seus negdcios e tam-
bém o acesso ao crédito.

Elegibilidade/ Mulheres que ja estdo organizadas em associagdes (Zenzele Associa-

critério de acesso

tions).

Objetivos

Contribuir para o desenvolvimento local de comunidades desfavorecidas,
por meio de empreendimentos econdémicos solidarios, qualificacdo pro-
fissional e formacao cidada para jovens.

Estratégia de
intervencao

As capacitagdes séo realizadas de forma a fazer as mulheres beneficidrias
serem capazes de identificar os pontos fracos de seus planos de negocios
e fazer as alteracdes necessarias antes de ter acesso ao crédito. Dessa
forma, o programa possibilita o treinamento das beneficiarias, mesmo que
depois o crédito ndo seja de fato disponibilizado.

Apos alguns ajustes, a estratégia passou a conter ainda os seguintes as-
pectos:

=> acompanhamento pessoal (coaching): individuos de ou-
tras instituicoes devem realizar um acompanhamento
pessoal das beneficiarias, que sdo incentivadas a trocar
informagdes com outras beneficiarias da mesma regido
ou de outras;

=> reunides: os grupos apresentam suas performances,
possibilitando que todos conhegam o andamento de to-
dos os grupos, os problemas que estdo sendo enfrenta-
dos, etc;

=> avaliacdo de performance: as beneficiarias devem apre-
sentar relatorios de performance, realizando uma com-
paracdo com a programacao inicial.

Elegibilidade/ critério
de acesso

Jovens de 16 a 28 anos que vivem em situagao de vulnerabilidade social
dos bairros de Taquaril e Lagoa, localizados em Belo Horizonte/MG.

Estratégia de
intervencao

Apoiar empreendimentos econémicos por meio de qualificagdo pro-
fissional e formagdo cidada de jovens em situacéo de vulnerabilidade
social. A Instituicdo proponente apdia a formacéo de empreendimentos
coletivos (pizzaria com servico de entregas) a serem geridos por jovens
que passaram pelas oficinas de qualificagdo do Programa. Se as metas
forem cumpridas, os jovens se tornam proprietarios do empreendimento,
cumprindo assim o objetivo do projeto.




PROMOQAO DO EMPREENDEDORISMO ENTRE JOVENS POBRES DO PERU

3.3.3 CAsO DE PROGRAMA PARA COMUNIDADES QUILOMBOLAS

ProGRAMA BRasIL QuiLomBOLA

Pais Peru

Instituicao Colectivo Integral de Desarrollo (CID).

proponente

Programa Promoc&o do empreendedorismo entre jovens pobres do Peru.

Objetivos Apoiar jovens de baixos recursos para que sejam empreendedores e criem
negdcios sustentaveis.

Elegibilidade/ Jovens de dreas pobres do Peru.

critério de acesso

Estratégia de
intervencao

Em um primeiro momento, o CID oferece cursos de capacitagdo de formu-
lagdo de planos de negdcios para os jovens interessados.

Em seguida, sdo selecionados os jovens que formularam os melhores
planos de negdcios, que recebem prémios em dinheiro que devem ser
utilizados para implementar o empreendimento. Esses jovens podem se
candidatar para uma segunda fase, que acompanha mais de perto 0s jo-
vens empreendedores. Ha nova selegdo para participar dessa fase e 0s
jovens selecionados realizam um convénio com o CID, estabelecendo suas
obrigaces (participar das capacitagdes, pagar as tarifas estabelecidas,
realizar os investimentos financeiros previstos no plano de negdcios).

Como contrapartida, o CID oferece um servico de assessoria personalizada
e capacitagdo em gestio empresarial, apoio em participacéo de feiras, for-
talecimento de rede de apoio aos jovens empreendedores e dois encontros
anuais para troca de experiéncias entre os participantes.

critério de acesso

Pais Brasil

Instituicao Governo Federal (Coordenacdo da Secretaria Especial de Politicas de Pro-

proponente mocéo da Igualdade Racial).

Programa Programa Brasil Quilombola.

Objetivos Coordenar as ag0es governamentais para as comunidades remanescentes
de quilombo por meio de articulagGes transversais, setoriais e interinsti-
tucionais.

Elegibilidade/ Comunidades quilombolas de todo o pais.

Estratégia de
intervencao

0 Programa inclui agdes para quilombolas em diferentes temas, tais como
regularizacéo fundiaria, promog&o da igualdade racial, seguranca alimen-
tar, saude e infra-estrutura. Um de seus eixos é a geracéo de trabalho e
renda, que tem como foco inserir a populagéo no mercado trabalho, am-
pliando o trabalho de cooperativas e outros sistemas associativistas.

Entre outras intervencgdes, estdo incluidas: desenvolvimento agrario (me-
Ihoria na pratica agricola por meio da capacitacao de trabalhadores e im-
plementacéo agroindustrial), o desenvolvimento de artesanato quilombola
(valorizando a identidade cultural das comunidades) e o desenvolvimento
das atividades de aqiicultura/piscicultura (capacitando as comunidades
quilombolas que ja praticam essas atividades para aumentar sua produ-
tividade).




GERACAO DE
TRABALHO E
RENDA




Este capitulo apresenta trés passos para elaboracédo e gestao de projetos
de GTR assim organizados:

=» Passo 1: planejamento

¢ Fase de diagnéstico
¢ Fase de formulacao

=» Passo 2: execucao

e Fase de instalacao
e Fase de operacao

=» Passo 3: avaliacao

O QUE E PLANEJAMENTO PARA
PRoJeToS DE GRT?

ETAPAS DO PLANEJAMENTO
DE PRoJETOS DE GTR:
DIAGNOSTICO E FORMULAGAO

4.1 PASSO 1 - O PLANEJAMENTO

4.1.1 A IMPORTANCIA DE SE PLANEJAR

E importante realizar um processo de planejamento, pois sé assim é pos-
sivel entender a situacdo na qual o projeto de GTR estara operando, esta-
belecer os objetivos e definir quais os recursos necessarios para que seus
objetivos, na situacédo diagnosticada, sejam alcancados.

Planejamento é um importante instrumento de gestdo de projetos de
GRT. Ajuda o gestor do projeto a resolver antecipadamente problemas e
a decidir como devem ser priorizadas agcdes e recursos.

O planejamento envolve reconhecimento da situagdo em que se insere o
projeto, reflexdo sobre provaveis eventos e cendrios futuros e necessaria
formulacédo do projeto, com o estabelecimento de objetivos, metas, forma
de gestdo e recursos necessarios.

O processo de planejamento basico de um projeto de geracéo de trabalho e
renda envolve duas etapas distintas: a realizacdo de um diagndstico, etapa
que possibilita o reconhecimento da situacéo social, geogréafica, ambiental
e econOmica na qual se insere o empreendimento; e uma formulacéao, eta-
pa que possibilita a construcdo de objetivos e estratégias e a indicacao de
recursos necessarios para a sua viabilidade.

4.1.2 CoMO REALIZAR O DIAGNOSTICO

Trata-se da primeira etapa do planejamento, pois antecede a todos os ou-
tros elementos que caracterizardo o planejamento do projeto, oferecendo
importantes subsidios para o processo de formulagdo do projeto de gera-
¢ao de trabalho e renda.




0 auE E piaGnasTIco?

Como SE ESTRUTURA UM
DIAGNOSTICO?

O diagnéstico € um processo de descricao e analise do contexto social,
geografico, ambiental e econébmico no qual se insere o projeto de ge-
racdo de trabalho e renda a ser formulado. O diagndstico € uma etapa
necessaria para a elaboracéo de um adequado planejamento.

O processo de diagnostico contextualiza duas importantes dimensoes pré-
vias da formulacao do projeto de geracao de trabalho e renda: a dimenséo
do territério, da regido ou do local no qual o projeto sera realizado; e a di-
mensao correspondente dos beneficiarios do projeto de geracao de traba-
Iho e renda, do qual sairdo os participantes diretos do empreendimento.

Para a contextualizacdo dessas duas dimensodes, trés aspectos devem ser
observados: o aspecto social, especialmente relacionado ao ambito insti-
tucional das organizagdes associativas; o aspecto geografico, mais espe-
cialmente a questdo ambiental; e o aspecto econémico.

Por fim, a realizagcdo do diagnostico deve se preocupar com a contextu-
alizacdo de trés elementos a serem abordados conforme a dimenséo e o
aspecto trabalhado: sua caracterizagdo, os problemas identificados e as
potencialidades reconhecidas.

O diagnodstico contextualiza duas dimensodes (territdério e beneficiarios),
conforme trés aspectos (social, geografico e econédmico), utilizando-se de
trés elementos (caracterizacao, problemas e potencialidades).

O diagndstico é, também, a etapa na qual se executa o primeiro passo de
andlise de stakeholder'#, que consiste na elaboracao de uma lista de todas
as instituicoes privadas, publicas, governamentais e ndo governamentais, que
podem afetar ou serem afetadas por um projeto de GTR. Esse primeiro passo
da analise é realizado no item de caracterizagdo da Dimens&o Territorio.

Para a elaboragao de um diagndstico basico que subsidie a elaboragao de
um projeto de geracéo de trabalho e renda, uma boa maneira € preencher
a planilha de diagnostico matricial.

14 A analise de stakeholder é definida em detalhes mais adiante. A traducéo aproximada
de stakeholder € “publico de interesse”.

Quadro 2 - Diagnéstico Matricial para Projetos de Geracao de Trabalho
e Renda

DiagnosTico MATRICIAL PARA PROJETOS DE GERAGAO DE TRABALHO E RENDA

Aspectos
Dimensdes Geografico Econdmico
Elementos

Caracterizagdo

Territorio Problemas

Potencialidades

Caracterizacao

Beneficiarios Problemas

Potencialidades

Para facilitar a realizagdo desse diagnostico matricial, este Guia apresenta
algumas questdes que, com respostas adequadas, orientam o preenchi-
mento da matriz acima.

O preenchimento dessa matriz deve levar em consideragao que cada tipo
de projeto de geragao de trabalho e renda pode possuir caracteristicas e
particularidades Unicas. Sendo assim é necessario que o formulador do
projeto complemente as questdes apresentadas com outras questdes que
considerar necessarias para subsidiar de forma adequada o processo de
formulacéo do projeto.

4.1.21 A caracterizacao do territério

A caracterizagao do territério deve ser realizada por meio da descrigao
dos principais elementos que caracterizam as instituicdes sociais existen-
tes, os recursos geograficos e naturais (especialmente quando se tratar de
projetos de natureza agropecuaria) e as principais atividades econémicas
existentes no territério onde ocorrera o empreendimento.



Como caracTerizar o Devem ser descritos os principais elementos sociais, geograficos, ambien-
Terrori0?  tajs e econdmicos que caracterizam o local no qual sera realizado o em-
preendimento.

=» Existe alguma particularidade no territério quanto a ques-
tdes ambientais, como a existéncia de areas de preservacao,
de aterro sanitario, mananciais, florestas ou distritos indus-
triais?

=» Existem restricbes ou incentivos ambientais, legais ou nor-
mativos, estabelecidos (@Gmbito municipal, estadual ou fede-
ral) que representem possivel impacto para algum projeto de
GTR a ser operado neste territorio?

=>» Que tipo de atividades podem ser realizadas no territério da-
dos as suas particularidades, as restricdes e os incentivos
legais e normativos presentes?

=» O territorio é identificado em que categoria na classificagao
da Politica Nacional de Desenvolvimento Regional (PNDR) do
Ministério da Integracéo Nacional?

=» Quais sdo as principais atividades econémicas que caracteri-

zam este territério? Descreva-as em termos de setor econ6-
mico e tamanho.

=>» Existem cadeias produtivas estabelecidas neste territorio? Se
sim, quais sao estas? Descreva suas caracteristicas gerais.

=» Existem cadeias produtivas estabelecidas neste territorio e
que estao relacionadas ao projeto de GTR?

=» Qual a capacidade de consumo (renda per capita) dos habi-
tantes deste territério?

Para realizar o processo de caracterizagcao, este Guia apresenta um quadro
contendo algumas questdes a serem respondidas.

Questoes que facilitam a elaboracao do diagnéstico
referente a caracterizacao do territorio em seus
aspectos social, geografico (inclusive ambiental) e
econémico

=» Qual a abrangéncia do territorio a ser trabalhado (tamanho
em km?)?

=>» Qual a divisdo sociopolitica do territorio (existéncia de um ou
mais municipios e limites geopoliticos internos)?

=» Existe area rural e urbana no territério? Qual a proporgcao de
cada uma?

=» O territdrio esta proximo de algum centro urbano?

=» Identifique as principais liderancas sociais e politicas que vi-
vem e atuam no territério.

=» Existe alguma organizacao social que reuna a maior parte do
grupo de possiveis beneficiarios de um projeto de GTR neste
territério?

= Se existe alguma instituicdo que possa propor acdes de GTR, A identificacdo de problemas no territorio deve ser realizada por meio da
descreva-a (ou descreva-as) em termos de missao, objetivos,

dindmica de organizacdo e numeros de associados.
=» Quais organizagdes sociais no territério que poderiam ser
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4.1.2.2 A identificacao de problemas no territério

descricdo dos principais problemas relacionados ao contexto social e ins-
titucional do territério no qual ocorrera o empreendimento, dos problemas

parceiras de um projeto de GTR neste territdrio? relacionados as instituicées sociais que operardo o empreendimento, as ins-
=» Quais outras organizacdes sociais, governamentais ou empre- tituicbes possiveis parceiras do projeto e a outras instituicdes do territorio.

sariais existem no territério que podem ser consideradas impor-

tantes para o sucesso ou insucesso de um projeto de GTR? Deve-se identificar também problemas relacionados ao contexto geogra-
=>» Descreva as organizagdes existentes no territdrio utilizando- fico e ambiental do local no qual ocorrera o empreendimento e problemas

se de elementos como perfil de atuagao, data de fundagao, relacionados as atividades econémicas existentes no territorio.

principal interlocutor e outras informacdes que considerar

pertinente. O diagndstico dessa dimensdo deve levar em consideracdo também a
= Descreva os recursos hidricos, tipo de solo, tipo de clima e identificacdo de problemas legais e normativos ambientais, tais como o

tipo de vegetacao, existentes no territério.
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licenciamento de empreendimentos e produtos.



Gomo IDENTIFICAR
PROBLEMAS NO TERRITORIO?

Devem ser descritos os principais problemas sociais, geograficos (inclusive
ambientais) e econdmicos identificados referentes ao local no qual sera
realizado o empreendimento.

Para realizar o processo de identificacdo de problemas, este Guia apresen-
ta um quadro contendo algumas questdes a serem respondidas.

Questoes que facilitam a elaboracao do diagnéstico
referente a identificacdo de problemas do territério
nos seus aspectos social, geografico (inclusive
ambiental) e econémico

=» Existe alguma organizagao social que relina um grupo de pos-
siveis beneficiarios de um projeto de GTR? Identifique quais
problemas essa organizacdo apresenta — considerando sua
constituicdo, organizagcédo e gestdo — que represente algum
impacto negativo para um projeto de geragao de trabalho e
renda no territorio.

=» As outras organizagdes sociais, governamentais ou empre-
sariais existentes no territério que podem ser consideradas
importantes para 0 sucesso ou insucesso de um projeto de
GTR no territério apresentam algum tipo de problema refe-
rente a sua constituicdo, organizacao e gestao que represen-
te algum risco para um projeto de GTR no territorio?

=» As restricbes ambientais, legais ou normativas, existentes
nos ambitos municipal, estadual ou federal sao identificadas
como possivel problema para a instalagdo de algum projeto
de GTR a ser operado neste territério?

=» Se existe alguma cadeia produtiva relacionada ao projeto
de GTR, que problemas ela apresenta? Ha baixo dinamismo
tecnolégico? A cadeia esta incompleta?

=> O mercado consumidor estabelecido no territorio apresenta
algum tipo de problema? Qual/Quais?

=>» A regido ¢ identificada como “estagnada” ou “baixa renda”
na classificacao da Politica Nacional de Desenvolvimento Re-
gional (PNDR) do Ministério da Integracdo Nacional? Quais
as circunstancias que levam a essa classificagao? O que isso
repercute como problemas a serem trabalhados para a plena
operacao de um projeto de GTR neste territério?

COoMO RECONHECER
POTENCIALIDADES NO
TERRITORIO?

41.2.3 O reconhecimento de potencialidades no territério

O reconhecimento de potencialidades no territério deve ser realizado por
meio da descricdo das principais potencialidades reconhecidas no local
onde sera realizado o empreendimento. Trata-se do reconhecimento de um
conjunto de qualidades ou elementos que indiquem capacidade de realiza-
c¢ao de empreendimentos de geracdo de trabalho e renda para pessoas de
baixa renda, relacionados ao contexto social e institucional do territorio.

Deve-se reconhecer potencialidades de instituicdes sociais responsaveis
pela operacdo do empreendimento, de instituicbes possiveis parceiras do
projeto e de demais instituicées que podem ser consideradas importantes
para o sucesso do empreendimento.

Deve-se reconhecer também potencialidades e oportunidades relaciona-
das ao contexto geografico (inclusive ambiental) do local, além de poten-
cialidades e oportunidades relacionadas as atividades econdémicas exis-
tentes no territorio.

Para realizar o processo de reconhecimento de potencialidades, este Guia
apresenta um quadro contendo algumas questdes a serem respondidas.

Questoes que facilitam a elaboracao do diagnéstico
referente ao reconhecimento de potencialidades
do territério nos seus aspectos social, geografico
(inclusive ambiental) e econémico

=» Existe alguma organizacao social que relina um grupo de pos-
siveis beneficiarios de um projeto de GTR? Identifique quais
potencialidades essa organizacédo apresenta — considerando
sua constituicdo, organizacao e gestao — que represente al-
guma oportunidade para um projeto de GTR no territorio.

=» As organizagdes sociais identificadas como possiveis parcei-
ras de um projeto de geragcao de trabalho e renda no territ6-
rio apresentam algum tipo de potencialidade referente a sua
constituicdo, organizacdo e gestdo que represente alguma
oportunidade para um projeto de GTR no territério?

=>» As particularidades ambientais existentes no territério podem




GoMO CARACTERIZAR 0
SEGMENTO SOCIAL?

ser identificadas como oportunidades a serem trabalhadas?
Identifique-as.

= E possivel identificar interesse de érgdos publicos locais, es-
taduais ou federais na realizacdo de projetos de GRT neste
territério? Que apoios podem gerar, principalmente relacio-
nados a assisténcia social?

=> O mercado consumidor estabelecido no territério represen-
ta alguma potencialidade ou oportunidade para projetos de
GTR? Descreva-as.

=» Se existe alguma cadeia produtiva, esta apresenta algum ele-
mento de oportunidade para projetos de GTR? Existe alguma
cadeia produtiva na qual seus elos possam ser completados
ou aperfeicoados por um projeto de GTR no territorio?

=» Se existe alguma cadeia produtiva relacionada ao projeto de
geracao de trabalho e renda, que potencialidades ela apre-
senta? Ha baixo dinamismo tecnolégico? A cadeia esta in-
completa?

=» As questdes ambientais, legais ou normativas, existentes
nos ambitos municipal, estadual ou federal sédo identificadas
como possiveis potencialidades para a instalacdo de algum
projeto de GTR a ser operado neste territorio?

=>» A regido ¢ identificada como “dinamica” ou “alta renda” na
classificacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento Re-
gional (PNDR) do Ministério da Integracdo Nacional? Quais
as circunstancias que levam a essa classificagcdo? O que
isso repercute como oportunidades a serem trabalhadas para
a plena operacao de um projeto de GTR neste territorio?
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4.1.2.4 A caracterizacao dos beneficiarios

A caracterizagao dos beneficiarios deve ser realizada por meio da descri-
¢ao do perfil do grupo que participara do projeto como beneficiario do em-
preendimento. Devem ser identificados e descritos os elementos sociais,
geograficos (inclusive ambientais) e econdmicos que caracterizam o bene-
ficiario ou o grupo social beneficiado pelo empreendimento.

Para a identificacdo dos beneficiarios é recomendavel realizar estudo de
perfis extraidos no Cadastro Unico do Ministério do Desenvolvimento So-
cial e Combate a Fome (MDS).

CoMo IDENTIFICAR
PROBLEMAS DOS
BENEFICIARIOS ?

Para realizar o processo de caracterizacao, este Guia apresenta um quadro
contendo algumas questdes a serem respondidas.

Questoes que facilitam a elaboracao do diagnéstico
referente a caracterizacao dos beneficiarios nos seus
aspectos social, geografico (inclusive ambiental) e
econdémico

=» Qual o perfil pessoal (sexo, faixa etaria, escolaridade, etc.)
dos beneficiarios?

=>» Qual é o tamanho do grupo de beneficiarios?
=» Qual é o seu nivel de organizac&o social?

=» Quais as particularidades geograficas do grupo de beneficia-
rios? Sao imigrantes? Sao indigenas ou quilombolas?

=» Os beneficiarios vivem em alguma reserva ambiental? Estdo
em alguma area ambientalmente degradada? Estao em area
de fronteira?

=» Quais os tipos de experiéncias, competéncias e habilidades
que podem ser identificadas nos beneficiarios?

=» Qual o perfil econémico dos beneficiarios?

4.1.2.5 Aidentificacao de problemas dos beneficiarios

A identificagdo de problemas dos beneficiarios deve ser realizada por meio
da descricao de dificuldades relacionadas ao contexto social e institucional
dos beneficiarios. Devem ser identificados e descritos os elementos so-
ciais, geograficos (inclusive ambientais) e econdmicos que caracterizam o
beneficiario ou 0 grupo social beneficiado pelo empreendimento.

Para realizar o processo de identificacdo de problemas, este Guia apresen-
ta um quadro contendo algumas questdes a serem respondidas.




Gomo IDENTIFICAR
POTENCIALIDADES DO
SEGMENTO SOCIAL?

Questodes que facilitam a elaboracao do diagnéstico
referente a identificacao de problemas dos
beneficiarios nos seus aspectos social, geografico
(inclusive ambiental) e econdmico

=» Que caréncias e necessidades sociais podem ser identifica-
das nos beneficiarios?

=» Ha problemas identificados no nivel de organizagcéo social
dos beneficiarios?

=>» Os beneficiarios estdo envolvidos com algum problema am-
biental relevante?

=» Quais sdo os problemas identificados no perfil econémico
dos beneficiarios?

41.26 O reconhecimento de potencialidades dos beneficiarios

O reconhecimento de potencialidades dos beneficiarios deve ser realiza-
do por meio do reconhecimento de qualidades e elementos que indiquem
capacidade de realizacdo de empreendimentos de geracdo de trabalho e
renda relacionados ao contexto social e institucional dos beneficiarios en-
volvidos.

Esse diagnostico deve levar também em consideracdo potencialidades e
oportunidades relacionadas a questdes econdmicas, geograficas, legais e
normativas relacionadas ao perfil dos beneficiarios.

Devem ser descritas as principais potencialidades e oportunidades sociais,
geograficas (inclusive ambientais) e econdmicas relacionadas ao grupo so-
cial que sera beneficiado pelo empreendimento.

Para realizar o processo de reconhecimento de potencialidades, este Guia
apresenta um quadro contendo algumas questdes a serem respondidas.

0 QUE E FORMULAR UM
PROJETO?

Questodes que facilitam a elaboracao do diagnéstico
referente ao reconhecimento de potencialidades dos
beneficiarios nos seus aspectos social, geografico
(inclusive ambiental) e econdmico

=» Existe alguma competéncia ou habilidade especifica a ser
identificada no grupo de beneficiados?

=» Existem individuos beneficiarios que ja atuam, ou ja atuaram,
em projetos de geracao de trabalho e renda?

=» Existem individuos beneficiarios que possuem experiéncia
profissional e qualificacdo adequada para atuarem em proje-
tos de geracao de trabalho e renda?

=» Ha elementos de oportunidade identificados no nivel das or-
ganizacdes sociais que envolvem os beneficiarios?

=» Os beneficiarios estdo envolvidos com algum aspecto geo-
grafico (inclusive ambiental) relevante que possa ser consi-
derado oportunidade para projetos de geracéo de trabalho e
renda?

=>» Quais sao os elementos de oportunidades identificados no
perfil econdmico dos beneficiarios objetivando a sua partici-
pacao em projetos de geracao de trabalho e renda?

4.1.3 CoMO FORMULAR O PROJETO

Apos o diagndstico é necessario trabalhar a formulacdo do projeto. Esse
processo de formulagao deve levar em consideracéo as diretrizes da poli-
tica de geracao de trabalho e renda estabelecida e o programa no qual o
projeto insere-se, além do proprio diagnoéstico realizado.

Nessa etapa € necessario pensar, planejar e elaborar formalmente o pro-
jeto de geracao de trabalho e renda que sera proposto e executado.

A formulacéao € o processo de elaboragdo formal do projeto. Na formulagéo
€ necessario ‘pensar’ como deve ser o projeto. Pensar estrategicamente,




planejando e respondendo assim aos principais componentes presentes
na formulagdo de um projeto.

A organizag&do do projeto em um documento auxilia a sistematizar o tra-
balho em etapas a serem cumpridas, compartilhar o objetivo que se quer
alcancar, identificar e propor a superacao de possiveis falhas durante a
execucgao das atividades previstas.

O processo de formulacdo de um projeto de geragdo de trabalho e renda
pode ser dividido em duas fases: definicdo de diretrizes gerais do projeto e
elaboracdo da proposta de projeto a ser apresentada.

4.1.31 Como definir as diretrizes gerais do projeto

Antes da elaboragdo da proposta do projeto de geracdo de trabalho e ren-
da, € necessario que se definam as diretrizes gerais do projeto. Durante
essa etapa € necessario estruturar as linhas gerais do projeto, ficando o
detalhamento da proposta para a fase seguinte do processo.

Os programas de GTR devem traduzir as politicas de geracéo de trabalho e
renda em termos de segmentos sociais especificos, tendo em vista as ne-
cessidades e as especificidades dos beneficiarios. E a partir do programa
de GTR, no qual esta inserido o projeto, que se deve definir as linhas gerais
do projeto.

Uma primeira reflexdo a ser realizada pelo grupo de formuladores é se os
projetos sdo capazes de operacionalizar os programas de GTR, que por
sua vez devem traduzir uma politica clara de GTR da institui¢ao.

Apo6s definir as diretrizes gerais do projeto, o grupo de formuladores deve
‘pensar’ o projeto, tragando suas linhas gerais de atuacéo. Algumas ques-
tées centrais do projeto devem ser discutidas, decididas e desenvolvidas
durante essa fase para que a formulacdo da proposta do projeto seja feita
de forma adequada.

Questoes centrais do projeto

=» Fazer uma delimitacdo clara do problema que incentivou a
formulacéo do projeto.

=» Fazer uma definicdo da area geografica, do contexto socio-
econbmico local e do perfil € nimero de beneficiarios (usar
para isso o diagnostico).

=» Fazer uma definicdo do objetivo geral e dos resultados espe-
rados.

=» Fazer uma estimativa do tempo de execucéo e da ordem de
recursos financeiros necessarios.

=» Ha elementos de oportunidade identificados no nivel das ins-
tituicdes sociais que envolvem os beneficiarios? (usar para
isso o diagnéstico).

=>» Definir como os beneficiarios se envolverdo no processo de
formulacédo da proposta do projeto.

=» Discutir a pertinéncia do projeto quanto a politica e aos pro-
gramas da instituicao financiadora.

4.1.3.2 Como elaborar o projeto

Apos a definicao de diretrizes e linhas gerais do projeto, deve-se passar
para a elaboracédo da proposta de projeto ou do projeto em si. Essa pro-
posta de projeto deve ter coeréncia interna e ser o mais completa possivel.
No entanto, ao mesmo tempo, ndo pode ser exaustiva a ponto de enrijecer
o projeto e n&o permitir alteracdes de rota durante a sua execucao, caso
iSsO se torne necessario.

Conforme a instituicdo para a qual o projeto sera encaminhado para finan-
ciamento, ou o grupo de instituicbes parceiras do projeto, podera haver
variacdes quanto aos elementos que compdem a proposta. Abaixo sao
apresentados os componentes da formulacdo de propostas de projetos
identificados como os mais utilizados.

Assim, explora-se aqui o0 que deve conter uma proposta basica de projeto
de geracao de trabalho e renda e algumas questdes que devem ser respon-
didas para a sua formulacéo.




0 quE E UM RESUMO
EXECUTIVO?

A. Resumo Executivo

O primeiro item de uma proposta de projeto de geracao de trabalho e renda
deve ser um resumo executivo do projeto.

Um resumo executivo € uma coletanea dos pontos fundamentais do pro-
jeto, sobretudo aqueles pontos que o formulador sabe que vao chamar
a atencdo das pessoas ou instituicdes responsaveis pela aprovagao do
projeto.

O resumo executivo deve apresentar, em, no maximo, duas paginas, os
principais aspectos do projeto. Deve incluir, de forma resumida: a descricéao
do problema que motivou a formulagao do projeto, o contexto socioecond-
mico da regido, o perfil dos beneficiarios, as acdes previstas, os objetivos,
resultados esperados e 0 montante de recursos financeiros necessarios.

O resumo executivo deve ser elaborado por ultimo, depois da elaboragao
do projeto. Fica mais facil fazer um resumo do que ja existe e tendo a visao
do todo. Durante a elaboracéo do projeto, o formulador vai identificando os
elementos que fardo parte do resumo.

Mesmo sendo elaborado por ultimo, ao encaminhar ou apresentar o proje-
to, o resumo executivo deve ser a primeira parte do documento do projeto
de GTR, sendo a primeira coisa a ser lida.

Uma boa maneira de se fazer o resumo executivo é respondendo a algu-
mas questdes, construindo assim o conteldo necessario para a sua ela-
boracéo.

Questoes para a construcao do resumo executivo

=» Qual a finalidade da elaborac¢&o do projeto de GTR? O proje-
to estd sendo elaborado para solicitagao de financiamento?
Que outros recursos pretende-se obter?

=» Para quem o projeto esta sendo elaborado? Quais as pesso-
as e instituicdes que terdao acesso a seu conteudo?

=» Quais sao os pontos fundamentais da proposta do projeto?

=» Quais sdo os pontos identificados na proposta que sdo de
interesse da organizacao para a qual sera encaminhado?

=» Existem pontos identificados na proposta do projeto que séo
compativeis com algum programa de GTR da organizagcéo
para a qual o projeto sera encaminhado?

Abaixo é apresentado um exemplo hipotético de resumo executivo para pro-
jeto de GTR, elaborado conforme o modelo basico estabelecido neste Guia.

EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regidao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

1 — Resumo Executivo

Este documento apresenta um projeto formulado com o objetivo
de solicitacdo de apoio técnico e financeiro para a implantagao e
operacao de empreendimento produtivo rural, de desenvolvimento
da mandiocultura com melhora da condigao de vida, para a popu-
lacao ribeirinha da regido de Sao Lourenco da Mata, no Estado de
Pernambuco, Nordeste do Brasil.

O objetivo do projeto é elevar a renda dos pequenos produtores
de mandioca da regido por meio da criacdo de um canal de co-
mercializacao e distribuicdo préprio. As metas a serem alcancadas
sdo: ao final de 12 meses, propiciar ganho médio de R$ 350/més
aos pequenos produtores; e ao final de 24 meses, propiciar ganho
médio de R$ 550/més aos pequenos produtores.

Trata-se de um projeto de geracdo de trabalho e renda que se
identifica perfeitamente com um dos programas estruturados da
Fundagdo Banco do Brasil (FBB), mais especificamente, com a
acao estruturada da mandiocultura, sendo esse projeto realizado
no Nordeste, regido de foco prioritario identificado pela FBB.




B. Antecedentes institucionais

O objetivo deste item é apresentar a instituicdo que esta propondo o pro-
jeto, a instituicdo proponente. Para isso, é importante incluir alguns dados
de identificagcdo da instituicdo, tais como: Raz&o Social, nome pelo qual
a instituicdo é conhecida, numero de inscricdo no Cadastro Nacional de
Pessoa Juridica (CNPJ), endereco completo, numero do telefone, numero
do fax e endereco eletrdnico (e-mail).

Em seguida é importante apresentar a instituicdo proponente, relatando
sua atuacgao e seu histérico. Uma boa maneira de se fazer isso € respon-
dendo a algumas questdes, construindo assim o conteldo necessario para
a elaboragao desse item da proposta de projeto.

Questodes para a construcao do histérico da
instituicao proponente

=» Quais sao as principais atividades desenvolvidas pela insti-
tuicdo proponente?

=» Quais sao os projetos ja realizados e os projetos em anda-
mento que sao de responsabilidade da instituicao proponen-
te e quais os que ela participa com alguma parceria?

=» Qual o tipo de segmento social foco da atuacao da institui-

cao e qual o numero de beneficiarios ja atendidos por seus
projetos?

ApOs apresentar a instituicdo proponente, € relevante incluir dados de
identificacdo do representante legal da instituicdo e do responsavel pela
conducao do projeto de GTR (que podera ser, ou ndo, a mesma pessoa).
Os dados necessarios sdo: nome completo, profissdo, numero de registro
no Cadastro de Pessoas Fisicas (CPF), numero da identidade civil (RG)
com identificagdo do 6rgao emissor, numero do telefone, numero do fax e
endereco eletrénico (e-mail).

Além de identificar os principais responsaveis pelo projeto, € importante
definir a equipe de trabalho que participara do projeto, indicando nome,
funcéo e formacéo.

Abaixo é apresentado um exemplo hipotético de item de antecedentes ins-
titucionais de projeto de GTR, elaborado conforme o modelo basico esta-
belecido neste Guia.

EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

2 — Antecedentes institucionais

Instituicdo proponente: Associacdo dos Pequenos Produtores de
Mandioca da Regido de Sdo Lourengo da Mata em Pernambuco —
Apelido: Associa Mandioca — CNPJ: 11.029.842/0001-20.

Endereco: Rua Dr. Joaquim Nabuco, n°. 116, Bairro Central, Munici-
pio de Sdo Lourenco da Mata, PE, CEP: 54730-970.

Forma Juridica: Associacao de Produtores.

Representante legal: Jodo Pedro da Silva, Agricultor, Gerente de Pro-
jetos, CPF 106254548-53, RG 17512280 SSP/PE, Telefone/Fax:
(81) 3525-0732, e-mail: mas@gmail.com.

Contato: telefone (81) 3525-0732 e e-mail: mas@gmail.com.

Equipe: A equipe inicial do projeto € composta por um representan-
te da instituicdo executora local e trés técnicos: um agrénomo, um
sociologo e um economista.

Breve relato das atividades: As atividades desenvolvidas pela Asso-
ciacdo sao todas relacionadas ao apoio a pequenos produtores
de mandioca. Realizamos atividades de assisténcia técnica, apoio
a recuperacao de equipamentos agricolas e aquisicdo de equipa-
mentos, apoio na logistica e comercializagao da producgao, além
de treinamentos e atividades associativas. Ja realizamos projetos
de capacitacdo na area de producao e conservacao de mandio-
ca, projeto de renovacao dos equipamentos agricolas, projeto de
financiamento de safra e estamos finalizando a execu¢cdo de um
projeto de construcdo de casa de farinha. O segmento social tra-
balhado como foco pela Associacdo € o pequeno agricultor de
mandioca. Nossos projetos ja beneficiaram aproximadamente 165
familias da regiao.




C.

Na introducao deve ser realizada uma caracterizagcdo da regidao, com seus
elementos geograficos e ambientais, detalhando a situagcéo socioeconémi-

Introducao

ca que condiciona o projeto proposto.

Em um segundo momento da introducédo, é importante desenvolver um
diagnostico da situacdo que se pretende mudar com o projeto de GTR,

apresentando, para isso, dados qualitativos e quantitativos.

Com base no diagnostico desenvolvido deve-se identificar e descrever as
oportunidades ou necessidades que levaram a instituicdo proponente a

articular e elaborar o projeto.

E, naintroducéo, deve-se identificar como o projeto de GTR interagira com
as politicas publicas, mais especialmente quanto as politicas publicas de

geracao de trabalho e renda e de assisténcia social.

Abaixo é apresentado um exemplo hipotético de introducao para projeto

de GTR.
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EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

3 - Introducao

O territério foco do projeto é de 154,67 km2. Sao municipios da
regido do semi-arido nordestino. A populacédo estimada é de 543
mil habitantes, com aproximadamente 10% destes cadastrados no
programa federal de transferéncia de renda. A concentragcao de uma
populacao de baixo nivel de renda, a falta de uma base econémica
capaz de absorver parte da forca de trabalho e a falta de recursos
publicos, sdo fatores que desenham um quadro de miséria, carén-
cias e exclusdo, que tende a se agravar nas préximas décadas.

Os pequenos produtores de mandioca da regidao ndo possuem ca-
nal direto de comercializacdo de seu produto: a prépria mandioca
e a farinha. Toda a producédo é comercializada por uma grande
empresa que adquire a producao por valores abaixo dos pratica-

O QUE E ANALISE DE
STAKEHOLDER?

A dos em outras regides do estado. Atualmente parte dos peque-
nos produtores ndo consegue cobrir suas despesas de produgao.
Acredita-se que 30% da producédo deixam de ser colhida por falta
de perspectiva de lucro na sua venda. Nos ultimos seis meses,
20% das familias se afastaram da atividade de plantacdo de man-
dioca, porém sem conseguir melhor posicionamento econdémico.
Essa situacdo tem contribuido para o agravamento da situacéao
socioecond6mica da regido.

Identificamos que a regido encontra-se a menos de duas horas da
regido metropolitana, reconhecida como grande potencial consu-
midor da mandioca e da farinha de mandioca.

Mais recentemente, recebemos a noticia de que o produto encon-
tra-se em falta em boa parte dos mercados da regido metropolita-
na devido a uma decisdo dos grandes fornecedores de atenderem
prioritariamente o eixo Rio/Sao Paulo. Identificamos em nosso qua-
dro de associados uma pessoa que possui experiéncia da comer-
cializacdo direta do produto. Identificamos outras associagdes de
pequenos produtores que estdo em situacao parecida na regiao.

Este projeto atende as diretrizes estabelecidas na politica nacional de
geracao de trabalho e renda e apresenta uma parceria intensa com
a area de assisténcia social da prefeitura, incluindo agdes de apoio —
execugao e acompanhamento — dessa Prefeitura ao projeto.

D. Identificacao e analise das instituicoes envolvidas

O objetivo deste item € a identificacdo dos parceiros que participarao
do projeto, seja por meio de execucdo de acdes seja por meio de apoio
institucional. Um meio de se realizar essa identificacdo é utilizando a
analise de stakeholder.

A analise de stakeholder € uma analise que se faz de todas as institui-
cBes ou agentes envolvidos com o projeto, direta ou indiretamente. E a
analise de todas as instituicbes ou agentes que afetam ou que sao afe-
tados pelo projeto de GTR.

Para realizar essa anadlise, primeiro € necessario que se faca uma lista das
instituicées que tenham alguma influéncia no territério onde o projeto sera
executado. Nessa lista também devera constar as instituicbes que podem




ser afetadas de alguma forma pelo projeto. Essa lista de instituicdes que
podem afetar ou que podem ser afetadas pelo projeto pode ser conseguida
como resultado do diagnéstico realizado no territorio.

Em um segundo momento é necessario que se faca a analise da impor-
tancia e da influéncia que cada uma dessas instituicbes ou agentes — os
stakeholders — tém para o sucesso do projeto de GTR.

Essa andlise pode ser realizada utilizando-se uma matriz de classificacao
de stakeholders, apresentada a seguir.

Quadro 3 - Matriz de classificacao de stakeholders de acordo
com sua relativa influéncia e importancia.

A

Importancia

1) Alta Importéincia e Baixa
Influéncia:

Estas instituicdes necessitardo de inicia-
tivas especiais do projeto para terem o0s
seus interesses defendidos.

2) Alta Importancia e Alta
Influéncia:

Com estas instituicdes o projeto tera que
construir um bom relacionamento, para ga-
rantir apoio efetivo.

3) Baixa Importancia e baixa
Influéncia:

Estas instituicoes ndo sdo prioridade, po-
dendo ser somente monitorados.

4) Baixa Importincia e Alta
Influéncia:

Estas instituicdes podem ser fonte de risco
para o projeto, porque tém alta influéncia,
mas seus interesses ndo coincidem com o
foco do projeto.

Influéncia

E necessario identificar quais s&o as instituicdes que podem ser parceiras
em potencial para o projeto (item 2 da matriz) e quais sdo as instituicoes
que podem oferecer riscos para o projeto (item 4 da matriz). As instituicdes
identificadas como potenciais parceiras, item 2 da matriz, devem ser envol-
vidas no projeto, construindo-se assim um bom relacionamento e garantin-
do seu apoio efetivo.

As instituicdes parceiras que apoiam de alguma forma o projeto devem ser
identificadas como instituicdes parceiras e devem ser caracterizadas com: o
nome da instituicdo, o nome da pessoa que € o principal contato do projeto
dentro da instituicdo e qual € a natureza do apoio oferecido ao projeto.

Também € necessario descrever qual € a dindmica de atuacdo da parceria,
como sera o processo de decisdo e a frequéncia de reuniodes.

Questoes para a construcao da identificacao e a
analise das organizacoes envolvidas

=>» Verificar o resultado do Diagndstico da Dimenséao Territério e
responder:

® quais sao as instituicdes — governamentais, privadas e nao
governamentais — que possuem alguma influéncia no ter-
ritério onde o projeto sera executado?

e quais sao as instituicdes — governamentais, privadas e ndo
governamentais — que podem afetar de alguma forma o
projeto ou serem afetadas por ele?

=» Fazer a anadlise, utilizando a matriz de classificacédo de
stakeholders, da importancia e da influéncia que cada uma
dessas instituicdes tem para o sucesso do projeto e respon-
der: Quais instituicdes foram classificadas no item 2 — Alta
Importancia e Alta Influéncia?

=» Caracterizar as instituicoes classificadas no item 2 — Alta Im-
portancia e Alta Influéncia — com as seguintes informacoes:
nome da organizacdo, nome da pessoa que € o principal
contato do projeto dentro da organizacéo e qual € a natureza
do apoio que a organizagao oferece ao projeto.

=>» Descrever como € (ou sera) a dindmica de atuagao da parce-
ria para a realizacdo da gestao do projeto proposto:

e qual a frequéncia de reunides?

e quem participa (ou participard) das reunides?

e como é (ou sera) organizada a pauta da reuniao?
e como € (ou sera) o processo de decisao?

A seguir é apresentado um exemplo hipotético de analise das instituicdes
envolvidas para um projeto de GTR.




EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

A dindmica de atuacao da parceria estabelecida para a realizacédo
da gestao do projeto proposto sera a seguinte:

e frequéncia de reunides: mensal, na primeira segunda-feira do
mes;

4 - Identificacao e analise das instituicdes envolvidas e participantes: Associa-Mandioca, FBB, Prefeitura (assistén-

cia social e geracao de trabalho e renda), Banco do Brasil,
SEBRAE e Universidade Federal de Pernambuco — UFPE;

e organizacdo da pauta da reunido: Encaminhada aos partici-
pantes com sete dias de antecedéncia;

Para essa identificacdo foi realizada uma analise da influéncia e da
importancia de instituicdes e agentes frente ao projeto aqui apre-
sentado.

A seguir identificamos tais instituicbes e agentes conforme sua

classificacao de influencia e importancia. e processo de decisdo: Votacdo apenas dos itens da pauta,

realizada por maioria simples dos presentes.
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Marriz e CLASSIFICAGAO DE STAKEHOLDERS DE ACORDO COM SUA RELATIVA

INFLUENCIA E IMPORTANCIA

Alta Importancia e Baixa Alta Importancia e Alta Influéncia
TTER - FBB, Administragdo municipal com E. Justificativa
- Beneficiarios ¢/ experiéncia em interesses sociais, Banco do Brasil,
mandiocultura. SEBRAE e UFPE. Neste item deve ser desenvolvida a argumentagcao sobre a importancia da
3) Baixa Importancia e baixa 4) Baixa Importancia e Alta aprovagao do projeto, abordando a origem do problema e suas consequ-
Influéncia Influéncia éncias, as alternativas praticas para solucionar os problemas identificados
- Fornecedores de equipamentos. - Intermediarios atacadistas. e a projecao da realidade que se pretende atingir a partir da implementacao
- Administragdo municipal com outros do projeto.
interesses.
Com base na andlise da matriz acima apresentada, sdo caracte-
rizadas as instituicdes e os agentes classificados como de Alta Oqueéa A justificativa € a resposta do porqué da realizacdo do projeto, a razao
Importancia e Alta Influéncia (item 2): justificativa?  pela qual se acredita que é importante apoiar o projeto. E a explicitacdo
de quais seriam os beneficios obtidos com a solugdo de um determinado
problema.

NOME DA ORGANIZAGAO NATUREZA DO APOIO CONTATO DO PROJETO

A justificativa deve conter, ainda, informacdes acerca dos beneficiarios do

Associa-Mandioca Proponente/ Executor Jodo Pedro projeto, identificando a quantidade e a relevancia social das pessoas que
FBB Financeiro José Paulo fazem parte desse segmento que sera beneficiado pelo projeto.
Prefeitura Apoio social e doagao Maria das Gracgas
Banco do Brasil Financeiro Jodo Carlos
SEBRAE Capacitacao Ana Maria
UFPE (Universidade) Assisténcia técnica Prof. Jodo Manoel
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Questodes para a construcao da justificativa

=» Quais sao os beneficiarios do projeto? Responder:
e aspecto social: faixa etaria, sexo, escolaridade, etc;
e aspecto geografico/ambiental: localizacao, etc;

e aspecto econbmico: situacdo econdmica, categoria
econdmica ou de profissao, etc.

=» Quantas pessoas serdo beneficiadas pelo projeto?
=>» Quais sao os problemas a serem resolvidos pelo projeto?
=» Quais sdo as origens dos problemas identificados?

=» Quais sdo as conseqliéncias dos problemas para os benefi-
ciarios do projeto ou para a comunidade?

=» Quais séo as alternativas praticas identificadas para solucio-
nar os problemas identificados?

=» Como se espera que sera a vida dos beneficiarios do projeto
apos a sua execugao?

A seguir € apresentado um exemplo hipotético de justificativa para um pro-
jeto de GTR.

EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

5 — Justificativa

Os pequenos produtores ndo conseguem bons precos quando ne-
gociam diretamente a venda de seus produtos na regido. Varias
familias estdo deixando de plantar e esse problema tem contribu-
ido para o empobrecimento da regido. A formacao de equipe de
comercializacao e a aquisicao de caminhao para transporte séo al-
ternativas identificadas. Com este projeto acreditamos que o valor
pago pelos produtos sera superior em 50% do pago atualmente.
Os beneficiarios do projeto sdo os pequenos produtores rurais da
regidao de Sao Lourenco da Mata: 250 trabalhadores rurais.

O que é objetivo?

F. Objetivos e metas

O objetivo geral do projeto deve demonstrar as transformacdes que o pro-
jeto pretende alcancgar em relagdo aos problemas identificados. O objetivo
deve ser elaborado de forma resumida, clara e objetiva.

Objetivo é aquilo que se pretende alcancar quando se realiza uma acéo,
um projeto. O objetivo deve ser mensuravel e observavel.

E importante verificar se o objetivo geral elaborado est4 adequado a reali-
dade do projeto, do diagndstico, do territério, dos beneficiarios e se de fato
apresenta relacdo com os problemas identificados.

Os objetivos especificos sdo etapas necessérias para se alcancgar o obje-
tivo geral. Devem demonstrar aspectos mais concretos e devem convergir
para a consecucéo do objetivo geral.

A partir dos objetivos especificos tracados, € importante definir as metas
que se busca atingir. E importante quantificar o que se pretende atingir, em
qual prazo e onde.

Questoes para a construcao de objetivos e metas

=» Qual é a principal transformacéo que o projeto pretende al-
cancar em relacdo aos problemas identificados? O que se
pretende alcancar com a realizagao do projeto?

=» Quais sdo as etapas necessarias para se alcancgar o objetivo
geral do projeto?

=» Quais sdo as metas que se busca atingir para alcancar os
objetivos especificos? O que se pretende alcancar, quanto,
em que prazo e onde?

A seguir é apresentado um exemplo hipotético de objetivos e metas esta-
belecidos para um projeto de GTR.



Para que definir as
acées?

EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

6 — Objetivos e metas

Objetivo: Elevar o ganho médio dos pequenos produtores de man-
dioca da regido por meio da criacdo de um canal de comercializa-
¢ao e distribuicdo préprio.

Objetivos especificos:

¢ construir uma estratégia de negécios para comercializagao e
distribuicdo de produtos dos pequenos produtores de man-
dioca, tendo como foco a regido metropolitana préxima;

e construir um pequeno armazém para guarda, preservagao e
logistica de distribuicdo e comercializagao dos produtos dos
pequenos produtores;

e adquirir um pequeno caminhdo que permita o transporte de
mandioca, para comercializacao e distribuicao dos produtos
dos pequenos produtores;

e capacitar uma equipe de associados para que sejam 0s res-
ponsaveis pela atuacdo em comercializacdo e distribuicdo
dos produtos dos pequenos produtores da regido;

¢ realizar comercializacao e distribuicdo direta na regiao metro-
politana, conforme a estratégia de negdécios desenvolvida.

Metas:
¢ aofinal de 12 meses, propiciar um ganho médio de R$ 350,00/
més aos pequenos produtores de mandioca da regiao;

¢ aofinal de 24 meses, propiciar um ganho médio de R$ 550,00/
més aos pequenos produtores de mandioca da regiao.

G. Acoes previstas

Apds definir os objetivos e as metas € necessario identificar quais as acdes
que serao realizadas para executar o projeto. Para cada objetivo especifico
séo definidas uma ou mais acdes.

O conjunto de agdes indica o caminho escolhido para combater os pro-
blemas identificados, atingir os objetivos e metas definidos e alcancar os
resultados desejados.

Quando da definicdo das acbes a serem realizadas, deve-se ter a atencao
para um conjunto de acdes consideradas estratégicas para a realizagcao de
um projeto de GTR, acbes para: estratégia de comercializagdo, caracteri-
zacao do produto e da tecnologia de producéo, formacéo social e capa-
citagdo técnica, instalagdes para a producéao e realizacdo de assisténcia
técnica e monitoramento.

Além dessas acgoes, € importante identificar se existe a necessidade de
especificar acdes que garantam o apoio social necessario para suportar
fragilidades identificadas nos beneficia rios do projeto.

Questodes para a construcao de acoes

=» Estudar cada objetivo especifico e apontar quais as agdes
necessarias para se alcancar cada um desses objetivos.

=» Estudar cada meta definida e apontar quais as acdes neces-
sarias para se alcancar cada uma dessas metas.

=» Quais acgdes sdo necessarias para garantir boa qualidade ao
produto e ter acesso a tecnologia de produgao necessaria?

=» Quais s&o as acdes necessarias para a realizacdo de uma
adequada formacao social e uma eficaz capacitagcédo técni-
ca?

=>Quais acdes garantirdo que as necessarias instalagdes para
a producao estejam entregues e prontas para operarem no
prazo definido pelo projeto?

=>» Quais sdo as agdes que podem garantir a elaboracao e a
execucao de uma adequada estratégia de comercializacéo
para o projeto?

=» Descreva agdes necessarias para a execucdao do monitora-
mento e da assisténcia técnica, necessarios para suportar o
projeto.

=» S30 necessarias acdes de apoio social para suportar fragili-
dades identificadas nos beneficiarios do projeto? Quais?

A seguir é apresentado um exemplo hipotético de conjunto de acdes pre-
vistas para um projeto de GTR.
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EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

7 - Acoes previstas
Construir estratégia de negoécios para comercializacédo e distribui-
¢ao de produtos, com foco na regidao metropolitana.
e Acao: contratacdo de especialistas em estratégia negocial e
logistica especializada no produto rural.

e Acao: realizacao de curto processo de formagéao social, para
sensibilizacdo dos pequenos produtores.

¢ Acéo: capacitagdo técnica para pequenos produtores para me-
lhoria das caracteristicas comerciais dos produtos oferecidos.
Construir um pequeno armazém para estocagem, preservacao e
comercializacdo dos produtos dos pequenos produtores.
e Acao: acertos dos tramites legais para liberacdo de terreno
da prefeitura para a realizacdo da construcéao.

e Acdo: contratacdo de equipe de obras especializadas para
definicdo do projeto e execucao da obra.

e Acéo: aquisicao de material de construcgao.
Adquirir pequeno caminhdo, conforme especificacdo anexa, que
permita o transporte de mandioca, para comercializagdo e distri-
buicao dos produtos dos pequenos produtores.

e Acao: aquisicdo do caminh&o.

¢ Acao: realizacdo de adaptacdes para produtos.
Capacitar uma equipe de associados para que sejam 0s responsa-
veis pela atuagdo em comercializacao e distribuicdo dos produtos
dos pequenos produtores da regiao.

e Acao: identificacdo de algumas pessoas para que fagam par-

te da equipe de comercializag&o e distribuicao.

e Acao: contratacdo de equipe especializada para realizar os
processos de formagao e capacitagao.

* Acao: realizacdo dos processos de formacéo e capacitacéo.
Realizar comercializacao e distribuicao direta na regido metropoli-
tana, conforme estratégia desenvolvida.

* Acdo: realizagado de acompanhamento, por parte dos especia-

listas, nas primeiras agcdes de comercializacao e distribuicao.
¢ Acéo: acompanhamento e avaliagdo dos resultados alcancados.

O QUE E DESCREVER
RESULTADOS ESPERADOS?

H. Resultados esperados

Resultado é tudo aquilo que é consequéncia clara de acdes e atividades
executadas. O item “Resultado” na formulagcédo de um projeto é a descricdo
das transformagdes ocorridas apds se alcancar os objetivos e metas esta-
belecidos em um determinado projeto.

Descrever os resultados esperados de um projeto é o esfor¢co de pensar
e descrever, antecipadamente, quais sao os efeitos, as transformacoes,
que se espera identificar — no grupo de beneficiarios e demais institui-
¢coes e grupos sociais afetados — apoés a finalizagao do projeto.

E importante estabelecer o que se espera de resultados a partir da exe-
cucao do projeto de GTR e qual a transformacao social desejada, seus
efeitos e reflexos junto aos beneficiarios, além dos resultados ambientais e
econdémicos mais amplos.

Questodes para a construcao de resultados esperados

=» Quais sao os resultados esperados que afetam diretamente
os beneficiarios do projeto? Descreva transformagdes sociais
e econdbmicas esperadas.

=» Existem resultados ambientais projetados? Quais sdo esses
resultados? Quais sédo os efeitos esperados?

=>» Existem resultados econémicos projetados para a comuni-
dade onde se localizam os beneficiarios? Quais sao esses
resultados? Quais sédo os efeitos esperados?

=» Existem outros resultados projetados para além dos descri-
tos nas respostas as questdes anteriores? Quais sdo esses
resultados? Quais sédo os efeitos esperados?

A seguir € apresentado um exemplo hipotético de conjunto de resultados
esperados para um projeto de GTR.




EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata

Para facilitar a caracterizacao dos grandes grupos de despesas, sdo apresen-
tandos aqui alguns itens que podem ser identificados como necessarios para

0 QuE E orRGAMENTO?

em Pernambuco

8 — Resultados esperados

Este item objetiva caracterizar os grandes grupos de despesas a serem
realizadas durante todo o periodo de execucao do projeto de GTR.

Orcamento € a descricédo das receitas e despesas de uma instituicdo ou
de determinado projeto, dentro de um periodo limitado.

Quando se tratar da formulagdo de um projeto, sem definicdo de receita
propria, neste item serdo descritos apenas os grandes grupos de despesas
previstos. Os grandes grupos devem ser caracterizados pelo tipo de des-
pesa a ser executada, pelos valores dos recursos financeiros — valores em
moeda nacional — necessarios e pela identificacdo de quais sdo (ou serao)

o projeto, conforme o tipo genérico de projeto de GTR a ser elaborado.

pecificas (Que nao sejam de formacao ou capacitacéo), que
necessitam de servigos de apoio de terceiros.

=» Despesas com consumo para gestao da implantagcéao do pro-
jeto: despesas previstas para aquisicdo de material de con-
sumo de escritério, 4gua, luz, telefonia e material de higiene
e limpeza.

=» Despesas para capital de giro: matérias-primas e despesas
com pessoal necessarias para a operacdo da producao do
empreendimento, despesas previstas para aquisicdo de ma-
terial de consumo, agua, luz, telefonia necessario para a ope-
racao e gestdo da producdo do empreendimento.

=» Outras despesas nao especificadas: outros tipos de despesas

previstas necessarias para a operacdao do empreendimento,
que ndo foram descritas nos demais grandes grupos acima.

e
—
: =» Renda maior e mais previsivel para os pequenos produtores. : Grupos e itens de despesas
- =» Maior autonomia do grupo da Associagao quanto ao proces- z o _ _
- so de comercializacdo dos seus produtos. = =» Despesas com obra civil: despesas previstas para a realiza-
= =» Reducdo do numero de casos de abandono da lavoura e de = ¢do de obra de construcao completa ou reforma total ou par-
= casas = cial de imovel onde sera operado parte ou o todo do empre-
= ~ . o = endimento.
= =» Formacéao de novas liderangas comunitarias. = )
= -» Uso adequado dos recursos ambientais da regio. = =» Despesas com aluguel: despesas previstas para contrato de
- =» Estimulo a comunidade para buscar meios de intervir na rea - aluguel de imovel ou de equipamentos necessarios para a
= lidade, somando forcas e interesses comuns - st ehlpel s eliEthel e FCllECs e
- ’ : ' : - - i : i i-
= =» Aumento da auto-estima dos pequenos produtores rurais da = gezgesssrsgr:?ﬂee 1”'23%2”;03 daersnpe??cii I?]r:géfsé?rizzra :?awa
= regido, potencializando um circulo virtuoso capaz de fomen- = ¢ ~ o ¢ total dq P o ; P
S tar a expansdo desta e de outras atividades geradoras de = Cjpllaloppeelliel Rislpelofznloitaznlollinisiuior
= emprego e renda para outras pessoas da comunidade. = =» Despesas com mdveis: despesas previstas para aquisicao
= =» Incentivo a outras instituicbes e ao poder publico a investi- = ou manuter)gao/ reforma de moveis necessarios para a ope-
= rem em programas semelhantes e em outros que combatam = racao, parcial ou total, do empreendimento.
: a desigualdade social. = =» Despesas com formagao social e capacitacado técnica: despe-
= -» Aumentar a formac&o social e a capacitagédo técnica dos be- = sas previstas para contratacdo de servigos de formacao e de ca-
= neficiarios. = pacitacdo, além de despesas para a execucao de tais agdes.
i = ~ P
- =» Despesas com contratacao de assisténcia técnica: despesas
- previstas para contratacdo de servicos de consultoria ou as-
. Orcamento = sessoria necessarios para o desenvolvimento de acdes es-

as respectivas fontes de tais recursos.



Uma forma possivel de se apresentar o orcamento do projeto € utilizando-se de E importante destacar aqui que algumas instituicdes financiadoras solici-
uma planilha orcamentaria, conforme 0 modelo basico apresentado a seguir. tam a descricdo do orgcamento com a indicag&o de todas as suas rubricas.
Nesses casos, deve-se formular uma planilha orcamentaria detalhada.

Quadro 4 - Orcamento Basico de Despesas do Projeto.

Abaixo €& apresentado um exemplo hipotético de orgamento de um projeto
ORrcAmENTO BAsico be Despesas Do PRoJETO de GTR.

Descricio dotipo | . Valores

de despesa
Obra civil EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Aluguel Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
Equipamentos em Pernambuco
Moveis
Formagcao/capacitagdo 9 - Orgamento
Assisténcia técnica

Orcamento Basico de Despesas do Projeto

Consumo — gestédo da implantagdo Fonte Valores

recurso (em RS)

Grupo de despesa | Descricao do tipo despesa

Capital de giro

Outras despesas ndo especificadas Obra civil Construcéo do armazém Prefeitura R$ 100 mil

Aluguel

TOTAL

Equipamentos Aquisicao e adaptacao de FBB R$ 60 mil

caminhéo
Méveis
Algumas questdes a serem respondidas, que facilitam a formulagéo do or- - _ ; _ _
Formacéo/capaci- Processos de formagéo social | SEBRAE R$ 40 mil
camento: tacao e capacitagdo técnica
— Contratag&o para elaborar FBB R$ 70 mil

Questoes para a construcao de orcamento Assisténcia técnica | estratégia de comercializagio

e distribuicéo

=» Quais sédo os grandes grupos de despesas previstos para o
projeto? Identifique conforme a lista acima apresentada.

=» Quais sdo os tipos de despesas a serem executados em cada
grande grupo? Descreva as despesas previstas.

Consumo-gestdo da | Despesas administr.e outras Associa-Man- | R$ 20 mil
implantacdo desp. de inicio da operagao dioca

Capital de giro Para financiar produgao Banco do | R$ 50 mil

Brasil
=» Quais sédo os valores necessarios para a execugao de cada ~
: : oo Outras despesas ndo | ---
tipo de despesa identificado? N
=» Quais s&o, ou serdo, as respectivas fontes que pagarao tais :
Q P que pag TOTAL R$ 340 mil

despesas? Para cada despesa descrita identifique qual a or-
ganizagdao que se comprometera com sua aquisicao ou re-
passe de recursos financeiros para tal agéo.



O aUE E CRONOGRAMA?

J. Cronograma
O objetivo deste item € descrever, em linhas gerais, em quais momentos
ocorrerao as principais acdes do projeto.

O cronograma é um instrumento de planejamento e controle semelhante
a um diagrama, no qual sdo definidas e detalhadas as atividades a serem
executadas durante um periodo estimado de tempo.

Para a geréncia de um projeto, o cronograma é uma importante ferramenta
de controle, pois possibilita 0 acompanhamento do projeto durante a sua
execucao, verificando possiveis atrasos que prejudiquem o andamento ge-
ral e a execucéo final do projeto.

Para a elaborag&o do cronograma é necessario que se identifiquem as da-
tas e os prazos de inicio e de término de cada importante acao prevista.
Uma forma de se elaborar um cronograma de projeto é utilizando-se de um
diagrama como o modelo apresentado abaixo.

Quadro 5 - Cronograma de Projeto.

CRONOGRAMA DE PROJETO

Objetivos especificos e suas princi-
pais acoes

1° Objetivo especifico

-- Acdo 1 do objetivo 1 X

-- Acéo 2 do objetivo 1 X

2° Objetivo especifico

-- Agao 1 do objetivo 2 X X

-- Agéo 2 do objetivo 2 X X

-- Acéo 3 do objetivo 2

Neste diagrama proposto, os objetivos especificos e suas respectivas
acoes, que devem ser descritas nas linhas logo abaixo de seus objeti-
vos, sdo descritas na primeira coluna. As demais colunas sao utilizadas
para demonstrar — por meio da identificagcdo de ano, semestre, trimes-
tre, bimestre ou més — em que momento do projeto ocorrerdo as agdes
descritas.

Quando da elaboragao do cronograma, o formulador devera consultar e in-
cluir no cronograma os objetivos especificos ja elaborados no item F deste
capitulo do Guia, além de suas principais agdes previstas, também ja ela-
boradas no item G deste capitulo do Guia.

Algumas questdes a serem respondidas, que facilitam a formulagéo do cro-
nograma:

Questodes para a construcao do cronograma

=» Quais séo os objetivos especificos definidos para o proje-
to? Para responder, verifique o que foi elaborado no item
“objetivos e metas”.

=>» Quais séo as principais agdes previstas para se alcangar
cada objetivo especifico? Para responder, verifique o que
foi elaborado no item “acdes previstas”.

=» Identifique quais os prazos para a execug¢do de cada agéo
prevista, indicando data de inicio e fim da execucao de
cada agao. Para responder, leve em consideracédo também
prazos minimos definidos por agentes externos responsa-
veis pela execugao da acgao, tais como prazos de entrega
de equipamentos.

=>» Existem acdes previstas cujo inicio da execucao depende
do término de outra acao? Identifique-as.

A seguir é apresentado um exemplo hipotético de cronograma de um pro-
jeto de GTR.




EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata

em Pernambuco

10 — Cronograma

CRONOGRAMA

Principais acdes
Construir estratégia de negdcios

para comercializagéo e distribui-
¢ao de produtos [...]

1° Ano 2° Ano
Tri1 Tri2 |Tri3 |Tri4 |Tri5 |Tri6 |Tri7 |Tri8

Contratacdo de especialistas p/ es-
tratégia negocial e logistica [...]

Realizagdo de processo de sensibi-
lizagdo [...]

Capacitagdo técnica para pequenos
produtores para melhoria [...]

Construir um pequeno armazém
para guarda, preservacao, logis-
tica e comercializacao [...]

Acertos dos tramites legais para li-

da para capacitacao

beraco de terreno da prefeitura | |
Contratacdo de equipe de obras . X .
para projeto da obra

Aquisicdo de material de constru- . - "
¢ao [...]

Adquirir um pequeno caminhdo

para transporte de mandioca, X X
para comercializacao [...]

Aquisicdo do caminhdo X
Realizacdo de adaptacbes para X .
transporte dos produtos

Capacitar uma equipe de asso-

ciados responsaveis pela comer- | x X X
cializacao [...]

Identificacéo de pessoas para equi- i .

pe de comercializacao

Contratagdo de equipe especializa- i .

Realizagdo da capacitacio técnica

Realizar comercializacao e distri-
buicao direta [...]

Realizagdo de acompanhamento
nas 1as agoes de comercializagao

Acompanhamento e avaliagdo dos
resultados alcangados

0 quE E AVALIAGAO DE
PROJETO?

K. Avaliacao

Este item deve informar como o projeto sera avaliado, tanto em termos de
resultados do processo de gestéo e execuc¢éo do projeto, como em termos
de resultados parciais e finais, relacionados aos objetivos e metas defini-
dos para o projeto.

A avaliacdo € um importante processo de gestao de projetos. E no pro-
cesso de avaliagdo que o gestor verifica se o projeto possui recursos
suficientes para cumprir suas metas, se o projeto esta no rumo certo ou
se precisa ser revisto e, ao final do projeto, se este cumpriu com os ob-
jetivos determinados.

E importante, também, apontar quem realizara esse processo, identificando
a pessoa ou O grupo que sera responsavel pela realizacdo da avaliagéo.

Questoes para a formulacao da avaliacao

=» Existe uma pessoa, um grupo ou um comité responsavel pela
avaliacdo do projeto?

=» Quais sdo as principais acdes de avaliagdo de curto prazo
que verificam se 0s recursos estdo adequados a execucgao
do projeto? Quando ocorrera a avaliacdo? Para quem sera
informado o resultado?

=» Quais séo as principais acdes de avaliacdo de médio prazo
que verificam os resultados parciais e o rumo do projeto?
Quando ocorrera a avaliagdo? Para quem sera informado o
resultado?

=» Quais sdo as principais agdes de avaliagdo de longo prazo
que verificam se o projeto cumpriu os objetivos? Quando
ocorrera a avaliagdo? Para quem sera informado o resulta-
do?

Abaixo € apresentado um exemplo hipotético de proposta de avaliagdo de
um projeto de GTR.




EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

11 - Avaliagao

A avaliacao sera realizada por pessoa externa ao projeto, vinculada
a um parceiro. A avaliacao sera composta das seguintes etapas:

=» A avaliacao de curto prazo sera realizada apos 6 meses do
inicio do projeto, antes do final da instalacéo, para verificar se
0s recursos planejados estdo adequados:

¢ analise comparativa dos recursos programados pelos parcei-
ros X recursos providos pelos parceiros;

¢ analise da adequacéo do cronograma da instalacéo;

e analise da execucao fisico-financeira do cronograma da ins-
talacao.

=» A avaliacao de médio prazo sera realizada apds 18 meses,
durante a operacao do empreendimento, para verificar resul-
tados parciais do projeto:

¢ analise comparativa do perfil, inclusive renda, dos beneficia-
rios iniciais e do perfil dos beneficiarios existentes;

e analise comparativa do total de ocupacdes locais antes da
execucao do projeto e do total de ocupacdes locais atuais.

=>» A avaliacao de longo prazo sera realizada apés 30 meses,
proximo ao final do projeto, para verificar resultados finais do
projeto:

e analise comparativa da renda familiar do beneficiario anterior
a sua entrada no projeto e da renda familiar atual;

¢ analise qualitativa da percepc¢éo do beneficiario: melhoria da
auto-estima, da confianca e de status social;

e andlise comparativa dos objetivos e das metas definidos e
dos resultados alcangados;

e analise qualitativa da percepcédo da comunidade local (ndo
beneficiaria) acerca dos impactos do projeto.

L. Estratégia de comunicacao

Este item define como sera a estratégia de comunicagao estabelecida para
0 projeto, incluindo-se aqui as acdes de comunicacgéo para integracéo dos
parceiros e beneficiarios, assim como as ac¢des de divulgacao de resulta-
dos parciais e finais.

0 QUE E A cOMUNICAGAD DO
PROJETO?

Comunicar significa tornar publico, utilizar-se de instrumentos e men-
sagens para informar aos grupos interessados sobre a situagdo do pro-
jeto ou sobre a realizacdo de uma determinada ac&o de interesse do
publico.

As acbes aqui estabelecidas devem ser elaboradas como parte de uma
estratégia de mobilizacao, objetivando a execucéo do projeto de GTR. Aqui
devem ser pensadas e estabelecidas acdes que permitam o conhecimento
do que esta ocorrendo no projeto e de seus resultados, de forma que gere
um compromisso entre parceiros, beneficiarios e demais participantes do
projeto, a fim de que se alcancem os objetivos estabelecidos e a sustenta-
bilidade do empreendimento.

Quando da elaboracao da estratégia de comunicagcdo, devem ser detalha-
das as principais agdes especificas, identificando quem realizara a agao,
para que publico a acdo se destina, como sera realizada a comunicacao e
quais as datas mais significativas a serem divulgadas.

Uma forma de fazer isso € utilizando-se de um instrumento que defina tais
elementos. A seguir € apresentado um modelo basico de acdes estratégi-
cas de comunicacao:

Quadro 6 - Instrumento Basico de Acoes Estratégicas de
Comunicacao para Projetos.

Instrumento Basico de Acoes Estratégicas de Comunicagao para Projetos

Executor da
acao

Acdo estratégica Segmento foco

Acéo n° 01

Acéo n° 02

Acéo n° 03

A seguir sdo apresentadas algumas questdes a serem respondidas, as
quais facilitam a formulagcédo da estratégia de comunicacao:




——
= Questoes para a construcao da estratégia de A Formagdo de equipe de | Associa- o N
E ) ~ = comercializacio  para | Mandioca e Pequenos pro- | Radiolocal, pan- | Inicio 2°
= comunicacao = e dutores rurais | fletos e reunido | trim.
= = | chamar interessados SEBRAE
= =» Existe uma pessoa, um grupo ou um comité responsavel = | Info sobre andamento . - Meio  do
= pela elaboracdo e execugdo da estratégia de comunicagéo = | do projeto, para a co- | Associa-Man- | Pequenos pro- | Radio local e projeto 3°
= . = | munidade  participar | dioca dutores rurais reuniao )
= do projeto? o i trim.
= =» Quais agoes estdo previstas para chamar os parceiros para = . PR
E O COMpPromisso com a execugao e o sucesso do empreen- = | Nformagao SOBTe 0 NI~ | pooniia Man- - o
- TEieh G meleErd A Ceriles i B cUs e & = | cio de comercializag&o, dioca. FBB e Pequenos pro- | Radio local, reu- | Inicio do
= o i i IO q = | para fortalecer a ima- BB ’ dutores rurais nido e festa 5° trim.
= comunicagao sera realizada? Quando e para quem a comu- = | gem do projeto
= nicacao sera realizada? = <
z . - . . - . = | Informagdo sobre o en-
5 =» Quais as acoes previstas para a dlyulga}gao sobre o inicio - | cerramento do projeto, | Associa-Man- | Pequenos pro- | Rédio local e | ..
= do projeto? Quem realizara a comunicagéo? Por que meio a = | para a comunidade as- | dioca dutores rurais reuniao :
= comunicacao sera realizada? Quando e para quem a comu- = | sumir
E nicag&o sera realizada? = rssogiat
e = | Divulgagéo dos resulta- d;io;'t a;r:: Comunidade | Radio, panfletos | Final, 8°
., . fus , . = | dos do projeto : p local e reuniao trim.
Abaixo é apresentado um exemplo hipotético de proposta de estratégia de = ceiros
comunicacéo de um projeto de GTR. z

EXEMPLO - Projeto de Desenvolvimento da
Mandiocultura da Regiao de Sao Lourenco da Mata
em Pernambuco

M. Documentacao complementar

Apbs a aprovacao da proposta do projeto de GTR, existem alguns docu-
mentos que devem ser enviados para a instituicdo financiadora antes da
assinatura do contrato ou convénio. Além da documentacao de formalizacéo
e comprovagao de regularidade da instituicdo proponente, em geral s&o soli-

12 - Estratégia de Comunicacao

Existe uma pessoa responsavel pela estratégia de comunicacao

do projeto, que realizara as seguintes agoes: citados outros documentos a critério de cada instituicao financiadora.

INsTRUMENTO BAsico be Acoes EsTraTEGICAS DE CoMUNICAGAO PARA PROJETOS

Executor da | Segmento

Acio estratégica agio Alguns documentos que podem ser solicitados apoés

a aprovacao da proposta de projeto

Informag&o sobre inicio
do projeto p/ compro- | Associa-Man- | Parceiros ~ do | mensagens ofi- | Inicio do
misso com o empreen- | dioca e FBB projeto ciais projeto

dimento

=» Documentos basicos, de formalizacéo, identificagdo e com-
provacgao de regularidade:

e atos constitutivos (Estatuto ou Contrato Social) devidamente
registrados;

e ata de eleicdo da atual diretoria, ou decreto de nomea-
cao de seu dirigente maximo, ou, ainda, termo de eleicao

Informagéo sobre inicio
do projeto, para sensi-
bilizagéo.

Associa-Man- | Pequenos pro- | Radio local e

) . o 1° trim.
dioca dutores rurais reunioes
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O auE E 0 PASSO DE
EXECUGAO DO PROJETO DE
GTR?

e posse no caso de prefeituras municipais, conforme o
caso;

e cartdo de identificacdo junto ao Cadastro Nacional de Pes-
soa Juridica — CNPJ, da Secretaria da Receita Federal, com
prazo de validade em vigor;

e certiddo Negativa de Débito — CND, do Instituto Nacional de
Seguro Social (INSS);

e carteira de identidade e Cadastro de Pessoa Fisica — CPF do
dirigente maximo da entidade proponente.

=» Documentos complementares, que podem ser solicitados
conforme o projeto e a instituicdo financiadora:

e coOpia do termo de propriedade ou de ocupacao regular do
terreno e/ou do imoével ou documento equivalente;

* memorial descritivo ou especificacdo dos materiais;

e projetos detalhados de arquitetura quando da existéncia de
obra civil;

* projeto especifico de capacitagcao, com objetivos, metas, pu-
blico a que se destina, conteudos e custos.
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4.2 PASSO 2 - A EXECUCAO

Com o projeto de GTR elaborado e aprovado, tem inicio sua execucgao.

O passo de execucao do projeto é definido como as atividades de ins-
talacdo do projeto e de operagao da unidade produtiva instalada, isto €,
abrange o periodo que comeca com a aprovacao do projeto e se estende
até o prazo determinado pelo préprio projeto para seu encerramento,
periodo que exige a presenca constante das instituicdes parceiras.

O mais comum € que o periodo de execucao dure de dois a trés anos.
Mas isso depende muito do prazo de instalacdo. O ideal € que o periodo
de operacao tenha uma duracao préxima de dois anos, periodo em que 0s
beneficiarios dos projetos de GTR necessitam do apoio dos parceiros, pois
nesse intervalo de tempo os desafios para a consolidacao do empreendi-
mento produtivo costumam ser maiores.

0 QUE E A ETAPA DE
INSTALAGAO DO PROJETO DE
GTR?

0 QUE E A FASE DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL DO PROJETO DE
GTR?

4.2.1 INsTALACAO DE PROJETOS DE GTR

A fase de instalagdo consiste nas atividades destinadas a providenciar a
montagem de uma unidade produtiva e a preparar os beneficiarios para
opera-la.

O fato que define o fim da fase de instalagdo é a plena condic&o de funcio-
namento da unidade produtiva, isto €, ela deve estar pronta para comecar a
produzir sua primeira unidade de produto. Isso exige que a unidade esteja
plenamente instalada em termos fisicos e que os beneficiarios ja estejam
organizados e formados para comecar a trabalhar, conforme o que esta
definido adiante.

A fase de instalacdo de um projeto de GTR pode ser idealmente dividida
em duas etapas.

A) Etapa de desenvolvimento institucional (ou pré-instalacao)

A etapa de desenvolvimento institucional (ou pré-instalacdo) consiste
nas atividades de consolidagcdo da articulagéo das instituicbes par-
ceiras, de selecéo e formacao social dos beneficiarios, de criacdo do
comité gestor da execucao do projeto e dos processos de formaliza-
cao e/ou fortalecimento da instituicdo que agrega os beneficiarios do
projeto de GTR.

Idealmente, esta etapa € anterior a instalacdo propriamente dita da unidade
produtiva. Isso se deve ao fato de que é preferivel que os beneficiarios ja
tenham sido selecionados e ja tenham passado pelo processo de formacéao
social para que possam acompanhar a fase de instalacdo propriamente
dita do empreendimento. Ademais, representantes dos beneficiarios de-
vem fazer parte do comité gestor de execucéo, juntando-se a representan-
tes dos principais parceiros responsaveis pelo projeto.




O QUE E A ETAPA DE
INSTALAGAO PROPRIAMENTE
DITA DO PROJETO DE GTR?

Assim, fazem parte desta etapa os seguintes temas:

=» articulacdo das instituicdes parcerias para instalagcéo do projeto;
=» desenvolvimento e formalizacdo da organizagéo social;
=» formacao social dos beneficiarios.

B) Etapa de instalacao propriamente dita

Nesta etapa ocorrem a instalacdo da unidade produtiva propriamente
dita — a construcado ou a adequacéao das instalacoes fisicas, a compra de
equipamentos e de insumos, etc — e o processo de capacitagao técnica
basica dos beneficiarios. Também fazem parte desta etapa a assisténcia
técnica aos beneficiarios para 0 acompanhamento da instalagdo e o mo-
nitoramento dessas atividades.

Enquanto a unidade produtiva esta sendo construida, os beneficiarios do
projeto devem receber capacitacao técnica basica para a atividade produ-
tiva que irdo desenvolver, bem como em questdes relacionadas a operagao
e gerenciamento da unidade produtiva. Mas, nesta etapa, a capacitacao é
mais tedrica e, por isso, deve ser parcial e rapida, devendo ser transferidos
apenas os conhecimentos basicos necessarios para iniciar as atividades
de producéao e gestéo.

A assisténcia técnica tipica do processo de instalacdo é destinada prin-
cipalmente a assessorar os beneficiarios nas atividades de instalagao da
unidade e na compra de equipamentos e insumos.

As equipes responsaveis pelo monitoramento das atividades do projeto
devem acompanhar as etapas que compdem sua instalacédo, tendo em vis-
ta proceder ao registro das informacgdes e contribuir para que a execugéo
seja realizada de acordo com as definicdes especificadas pelo projeto ela-
borado.

0 aUE E 0 ARRANJO
INSTITUCIONAL PARA O
proJeto DE GTR?

Assim, fazem parte da etapa de instalacdo propriamente dita os seguintes
temas:

=» aconsolidacdo da instalacdo da unidade produtiva;
=» capacitacao técnica e assisténcia técnica para instalacao;
=» monitoramento.

A seguir, sdo discutidos os temas relacionados a cada uma das duas eta-
pas que compdem este modelo basico de instalacdo de projetos de GTR
para pessoas de baixa renda no Brasil.

4211 Articulacao das instituicoes parceiras para instalacao do
projeto: o arranjo institucional

Para a execugédo de projetos de GTR, sdo fundamentais as parcerias e os
acordos de cooperacédo técnica e/ou financeira com instituicdes governa-
mentais e ndo-governamentais e fundamentalmente o compromisso e a
co-responsabilizacdo que devem ser estabelecidos entre elas.

Essa articulagcdo e seus compromissos tém o objetivo de garantir a exe-
cucao do projeto e a construcdo de uma gestdo inovadora das acdes de
GTR, com o desenvolvimento de instrumentos de apoio que possibilitem
a sustentabilidade dos empreendimentos coletivos de pessoas de baixa
renda. E um fator de sustentabilidade nesses empreendimentos de GTR a
construcéo de espacos de discussao e participagcdo na execugao do pro-
jeto como aglutinadora e necessaria para o estabelecimento da co-respon-
sabilizacdo e o comprometimento com os resultados.

A articulacao de parceiros responsaveis pela execugao do projeto cons-
titui o aqui denominado arranjo institucional. Ele deve ser constituido por
pessoas e instituicbes com competéncias especificas necessarias para
possibilitar a superagéo dos problemas presentes no cotidiano da exe-
cucao do projeto, especialmente os relacionados a diversidade de ativi-
dades que devem ser conciliadas.




A PREFEITURA E UM PARCEIRO
DE GRANDE VALIA! E ELA
quem Gere o CapUnico E
PROVE POLITICAS PUBLICAS NO
TERRITORIO, ESPECIALMENTE
AS DE ASSISTENCIA SOCIAL

Os PARCEIROS DO PROJETO
SAO RESPONSAVEIS PELA
ARTICULAGAO DE RECURSOS
E PELOS RESULTADOS DO
PROJETO

Considerando-se que o projeto de GTR se destina a pessoas de baixa ren-
da, as quais residem em municipios, uma das instituicdbes mais importantes
do arranjo institucional € a prefeitura local e suas secretarias e autarquias.
Isso ocorre por varios motivos. Um deles € que a prefeitura € a gestora do
CadUnico, e por isso, possui e pode disponibilizar informagées sobre pra-
ticamente todas as pessoas consideradas pobres no seu territério. Esse,
como visto, é o instrumento ideal para subsidiar a selecao das pessoas que
serdo beneficiadas pelos projetos.

A participacao da prefeitura no arranjo institucional também é importante
por ser ela um dos principais responsaveis pela execugao das politicas pu-
blicas no territdrio. E ela quem prové servigos de assisténcia social, educa-
¢ao, saude e outras que sao de grande importancia no suporte as pessoas
de baixa renda, durante a execucao de projetos de GTR. A prefeitura pode
também ser capaz de facilmente agregar e articular forgas sociais locais
que podem ser de grande relevancia para a execugao dos projetos e para
a sustentabilidade da unidade produtiva, depois de encerrado o projeto.

De forma semelhante, o arranjo institucional deve ser composto por outras
instituicoes’® que agreguem competéncias essenciais a execug¢ao dos pro-
jetos, tais como: recursos financeiros para diversas finalidades, recursos
humanos que possam prover os processos de capacitacdo e assisténcia
técnica, especialistas em gestdo financeira e ambiental, especialistas em
processos de comercializacao e marketing, entre outros. Algumas institui-
¢oes podem conceder legitimidade ao projeto mesmo que ndo possam
fornecer recursos mais diretamente.

Uma empreitada complexa como a execucdo de projetos de GTR para
pessoas de baixa renda possui elevados e variados custos. O arranjo insti-
tucional deve ser composto por instituicbes que possam se responsabilizar
pela provisdao de todas os recursos necessarios a execucao do projeto de
GTR, sejam eles financeiros, materiais, humanos ou técnicos, sejam eles
proprios ou de terceiros. Esses recursos podem ser providos por meio de
cessao, doacao ou contratacdo. Esse arranjo € extremamente importante

15 Aescolha dessas instituicoes ja deve ter sido feita na fase de planejamento do projeto,
como visto anteriormente neste Guia.
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para garantir a sustentabilidade dos empreendimentos derivados de proje-
tos de GTR para pessoas de baixa renda. Ele é o responsavel pelos resul-
tados alcancados.

As instituicbes que fardo parte do nucleo principal que inicia o projeto e
aquelas que depois se agregam a ele variam de acordo com a localidade
e com as condi¢des gerais de execucdo do projeto. Em condi¢cdes ideais,
o arranjo institucional deve ser composto pelo menos pela prefeitura, pela
instituicdo proponente do projeto, pela instituicdo financiadora e pela insti-
tuicdo executora local.

A instituicao proponente € aquela que propde o projeto de GTR e inicia
a articulacdo de instituicdes que serdao o0s principais parceiros para sua
execucdo. E ela quem analisa informacdes sobre o contexto do projeto
(diagndstico), quem elabora e quem encaminha o projeto para uma ins-
tituicdo financiadora. A instituicao proponente pode possuir uma politica
de GTR e gerir programas por meio dos quais sdo propostos e executa-
dos os projetos de GTR para pessoas de baixa renda.

Diversos tipos de instituicoes publicas e privadas podem ser proponentes
de projetos. Pode ser qualquer 6rgao da Administracdao Publica com com-
peténcia para isso, seja municipal, estadual ou federal. Também pode ser
qualquer instituicdo de direito privado — ONGs, OSCIPs ou fundagdes — que
trabalhe com GTR. Essa instituicdo necessariamente deve fazer parte do
arranjo institucional.

A instituicdo financiadora é qualquer instituicdo que possa destinar re-
cursos financeiros significativos, principalmente ndo-reembolsaveis, di-
retamente para financiamento de projetos de GTR.

Além da Fundacéao Banco do Brasil, este Guia apresenta outras instituicdoes
que podem assumir essa funcao. O papel da instituicdo financiadora no ar-
ranjo varia principalmente segundo seu interesse, sua competéncia técnica
e sua capacidade de interferir e auxiliar, de fato, na execucéo de projetos
de GTR. Pode ser uma instituicdo que se interesse em financiar mas nao
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em assumir responsabilidades na execugao, ainda que va exigir prestacao
de contas. Em outro extremo, a instituicdo financiadora pode ser a préopria
proponente, desde que tenha competéncia para tal, isto é, desde que exe-
cute uma politica e programas de GTR.

A instituicdo executora local é responsavel por agregar os beneficiarios e
por ser o brago executor do projeto no territorio. Por isso, ela necessaria-
mente deve ter legitimidade e capacidade para auxiliar os beneficiarios
na condugao cotidiana do projeto.

A instituicdo executora deve necessariamente ser sediada na localidade, ja
que ela é a principal responsavel pela operacionalizagdo cotidiana da exe-
cucao do projeto. Ela é selecionada, a partir do diagnostico realizado no
territério, por ser aquela que melhor pode realizar essa funcao. A instituicao
executora local deve ser a prépria associacdo ou cooperativa que reune
os beneficiarios. Quando dispde de competéncia para isso, a instituicao
executora local pode também assumir a funcéo de instituicdo proponente.
Assim, sua participacdo no arranjo institucional é indispensavel.

Portanto, a composic&o do arranjo institucional varia de acordo com as possi-
bilidades de realizacao do projeto no territorio. Mas € imprescindivel que essas
principais instituicbes que fazem parte do arranjo, responsaveis pelo projeto,
indiquem representantes para compor o comité gestor de execucgao.

O comité gestor de execucédo do projeto é o grupo responsavel pelo acom-
panhamento e pelas decisdes estratégicas da instalacéo e da operacéo do
projeto. Por isso, ele deve ser composto por pessoas com perfil de gestor,
com capacidade e poder para tomar decisdes, para encaminhar as solu-
coes para as questdes relacionadas a execucdo do projeto. E fundamental
a presenca de representantes dos beneficiarios do projeto no comité.

O comité gestor deve ser formalizado por meio de celebracédo de termo de
cooperacao entre as instituicdes, o qual estabelece o objeto e as agdes
que serdo executadas, as metas em cada etapa e as responsabilidades de
cada uma das partes envolvidas.

Esse comité gestor deve garantir a implementacdo de uma gestdo compar-
tilhada em todos os niveis do empreendimento, tanto em relacéo as equipes
pertencentes a instituicdo proponente como em relacdo as demais institui-
cdes parceiras. Essa gestao compartilhada ndo significa que o comité gestor
abra mao do seu papel de coordenacédo e decisao, em particular quando o
coletivo ndo chega a consensos. Nessa estrutura, a autonomia das institui-
¢Oes parceiras deve ser respeitada, mas as decisdes e os desafios devem
ser compartilhados, o que significa uma atitude de comprometimento com o
processo e com os resultados, quer sejam positivos ou negativos.

Composicao de Comité Gestor

As instituicbes que fardo parte do nucleo principal que inicia o
projeto e aquelas que depois se agregam a ele variam de acordo
com a localidade e com as condi¢des gerais do projeto. E impor-
tante que as principais instituicées parceiras, responsaveis pela
execucao do projeto, estejam representadas no comité gestor, por
exemplo:

=» uma pessoa representante da instituicado proponente;

=» uma pessoa representante da instituicao financiadora;

=» uma pessoa representante da instituicdo executora local;
=» uma pessoa representante da prefeitura;

=» uma pessoa representante dos beneficiarios.

E recomendavel que o comité gestor seja composto por 3 ou 5
pessoas, o que deve Ihe conferir um ambiente democratico entre
as principais instituicées envolvidas ao mesmo tempo em que ga-
rante agilidade nas decisdes estratégicas.

Para o exercicio da gestdo compartilhada, sdo necessarias reunioes re-
gulares do comité gestor, as quais deverao tratar de questdes de planeja-
mento, decisdes estratégicas e monitoramento das acdes especificas do
processo de execucdo do projeto. O comité gestor podera indicar pessoas
diretamente responsaveis por assuntos setoriais estratégicos para a boa
instalagao do projeto.
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Comité gestor define responsabilidades

O comité gestor podera indicar pessoas diretamente responsaveis
por assuntos setoriais estratégicos para a boa execucao do proje-
to, especialmente os relacionados a:

=» organizacao e gestado: atividades e agcdes necessarias a exe-
cucao das atividades de producédo e gerenciamento finan-
ceiro, contabil, juridico e humano, além de mobilizacdo de
recursos, etc;

=» producdo, mercado e comercializagdo: atividades de defi-
nicdo do produto, estratégias de marketing, relagcbes com
clientes, questdes socioambientais, entre outras;

=» relacdes humanas e assisténcia social: atividades relaciona-
das ao desenvolvimento humano, saude, assisténcia social,
seguranca, relagdes interpessoais e temas afins.

A construcdo do arranjo institucional deve privilegiar a participacédo de
pessoa ou pessoas representantes do grupo de beneficiarios. A partici-
pacao dos beneficiarios em decisdes estratégicas e de gestao fortalece
o protagonismo social, além de tornar mais legitima a acdo do comité e
a propria execugdo do projeto. Isso significa que a escolha dos benefi-
ciarios deve ser realizada no planejamento do projeto e que o processo
de formacao social e de desenvolvimento da organizagcédo formada por
eles devem ser logo iniciados durante a fase de instalagdo do projeto.
Esse € o modelo ideal, que deve ser logicamente adaptado a realidade
de cada projeto.

4.21.2 Desenvolvimento da organizacao social e
responsabilizacao

A instalagcédo de um projeto de GTR pressupde a existéncia, no territorio, de
uma organizacado que, de alguma forma, agregue e se identifique com os
beneficidrios para ser a instituicdo executora local. Essa instituicdo pode
ser uma entidade religiosa, associacdo de moradores, clube de maes, sin-

dicatos de trabalhadores, associagcédo de mulheres, associacao de bairro,
uma ONG, uma OSCIP, etc.

A instituicdo proponente, interessada em desenvolver empreendimentos
coletivos envolvendo beneficiarios de programas de transferéncia de ren-
da, em consonancia com os parceiros, deve proceder a identificacdo de
uma potencial instituicdo executora local, a partir das informacgdes prelimi-
nares obtidas’®.

A escolha da instituicdo executora local implica cuidadosa avaliagdo do
perfil institucional, financeiro e social da(s) instituicao(0es) existente(s)
identificada(s), verificacdo de estatuto social, ata de constituicdo, ata de
posse da diretoria, capacidade técnica, balancos e prestacdo de contas,
além de reconhecimento pela sociedade de sua atuacao, entre outros as-
pectos que podem ser considerados relevantes.

O objetivo principal da articulacdo com uma instituicéo ja estabelecida seria
fortalecer instituicbes locais que, de um modo ou outro, sejam referéncia
para os beneficiarios. Mas a fragilidade de grande parte dessas instituicoes
no Brasil indica a necessidade de prever no orgamento do projeto recur-
sos ndo reembolsaveis para legalizacdo e estruturacéo desses potenciais
parceiros.

Exemplo de escolha de instituicao executora local

O diagnéstico pode indicar a participagdo de um numero signifi-
cativo de beneficiarios no sindicato de trabalhadores rurais. Apds
a analise do perfil dessa instituicdo, € definido o interesse em
estabelecer a parceria para instalacao do projeto de GTR. As ne-
gociagdes podem indicar como melhor opgao a criacdo de uma
cooperativa de producao ligada a estrutura do sindicato, mas que
permita a participacdo de outras pessoas que ndo sejam sindi-
calizadas.

16 Essas informagdes podem ser extraidas do Planejamento do projeto (etapa Diagnés-
tico).
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No caso de nao ser identificado algum tipo de organizacdo agregadora ou
quando a avaliagdo da instituicdo existente indicar um alto indice de risco
para o projeto, sera necessdria a criacdo de uma nova instituicdo. Essa
devera formalizar a constituicdo do grupo beneficiario do projeto de GTR,
atendendo aos seus objetivos. Por isso, esse processo deve estar de co-
mum acordo com os beneficiarios. Pode ser uma associagao, uma coope-
rativa ou outra figura juridica mais adequada aos objetivos do projeto.

Este € um grande desafio: a criacdo de uma instituicdo composta pelos be-
neficiarios do projeto, que devem ser identificados em um conjunto de indivi-
duos dispersos e de baixa renda, com caracteristicas e habilidades que pos-
sibilitem sua participacdo em uma organizagdo associativa que desenvolva
um empreendimento coletivo viavel como gerador de trabalho e renda.

Sendo assim, o orcamento e o cronograma de instalagdo do empreendi-
mento devem considerar 0s recursos necessarios para mobilizac&o, sensi-
bilizacdo e organizacédo dos beneficiarios em uma instituicdo. De maneira
semelhante, se for escolhida uma instituicao pré-existente para ser a exe-
cutora local, ainda que nao seja composta inicialmente pelos beneficiarios,
0 projeto deve prever recursos e agdes para o seu fortalecimento e amplia-
¢do. Isso promove o protagonismo e o desenvolvimento institucional de
organizagoes locais, um ganho social importante para a localidade.

Caso seja considerado necessario, devera ser criada uma instituicao que
agregue os beneficiarios do projeto. A constituicdo de uma organizagcao as-
sociativa ndo é tarefa facil e demanda tempo e recursos humanos e finan-
ceiros. Em um processo de GTR para pessoas de baixa renda, ha dificul-
dades decorrentes das diferentes experiéncias pessoais, ritmos, objetivos,
entre outras causas que dificultam o desenvolvimento de uma organizagao
de carater coletivo.

Em um empreendimento que deve gerar renda, existem processos com-
plexos como gestdo financeira, distribuicdo de rendimentos, responsabi-
lizacdo, etc. Durante o processo de producédo, comercializagdo, de toma-
da de decisao sobre gestao, espera-se que os beneficiarios desenvolvam
o principio de coletividade, que conciliem ritmos individuais com ritmos
e objetivos coletivos. Nesse sentido, a existéncia de pratica anterior de
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cooperacao, de atividades coletivas, de experiéncias comuns que trans-
cendam os objetivos econdmicos presentes na producédo é um fator que
pode favorecer a sustentabilidade do empreendimento.

Para a estruturacdo de um empreendimento produtivo de GTR para os des-
tinatarios dessa politica, € necesséario que se estabeleca uma adequada
forma associativa de conduzir o negocio. Isso exige o estabelecimento de
relacdes de cooperacao e o funcionamento democratico do processo de-
cisoério. Os primeiros encontros deverdo tratar da definicdo de normas e
regras que auxiliem na formalizagdo das relagdes: local, horario das reu-
nides, registro das reunides (atas) e regimento interno (registro das regras,
normas, principios aceitos pelo grupo).

Essa construcédo € delicada e implica, por outro lado, a identificagcdo de
liderancas entre os proprios beneficiarios, de forma a legitimar a constitui-
cao da organizacdo. Apos a definicdo da forma juridica mais adequada e
do regimento interno, é necessaria a escolha das pessoas que formardo a
diretoria. E importante enfatizar que a diretoria eleita tem responsabilidades
claramente definidas e n&o deve ocorrer diluicdo das responsabilidades e
enfraquecimento da lideranca.

Isso significa dizer que, para cada agao, deve ser designado um responsa-
vel dentro do grupo. Devem ser delegadas tarefas durante a instalacéo e
a operacao da unidade produtiva, como, por exemplo: a comercializagao,
a gestao financeira, o monitoramento, entre outras. As pessoas devem ser
responsabilizadas pelo cumprimento de suas tarefas. A atribuicdo clara-
mente definida de cada um no desenvolvimento das tarefas necessarias ao
bom desempenho do empreendimento € fundamental tanto na composicéao
da estrutura hierarquica como no proprio fortalecimento da organizagao.

Além de prover informacdes sobre como os grupos produtivos podem
se formalizar em associagdes ou cooperativas, é relevante que o projeto
contemple o processo de formalizacdo propriamente dito, prevendo re-
cursos de tempo, financeiros e humanos. Isso pode se dar por meio de
assisténcia técnica com foco especifico na formacao das associagdes ou
cooperativas e de apoio financeiro para as despesas necessarias para o
processo de registro.
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0 quE E umaA AsS0cIAGA0?

Nas secdes a seguir, ha explicacdo resumida sobre quais sdo 0s passos a
serem seguidos para a criagdo de associacdes ou cooperativas. Note-se
que as cooperativas sao estruturas mais complexas que as associagoes e,
também por isso, exigem um grau maior de articulacéo, de formacéao social
e de capacidade de gestdo dos beneficiarios. Por isso, na pratica, talvez
seja preferivel iniciar o processo de gestao coletiva por meio de uma asso-
ciacao produtiva que fortaleca o protagonismo social e o desenvolvimento
social e gerencial do grupo e, mais tarde, possibilite a criagcdo e a operacao
mais solida de uma cooperativa.

A seqguir sdo apresentadas as definicdes de associacao e cooperativa, bem
como orientagdes gerais de como constitui-las legalmente.

As associacdes sdo regulamentadas pelo Novo Cadigo Civil Brasileiro,
em seu Capitulo Il, e sdo constituidas pela unido de pessoas que se
organizem para determinado fim. A formacao de uma associacéao é pre-
ferivel para casos em que o grupo de interessados for menor do que 20
pessoas.

Como formar uma associacao

O primeiro passo para formar uma associagao € a formulagao, pelo
grupo, de um Estatuto Social, um conjunto de regras que rege o
funcionamento de uma associagcado, estabelecendo os direitos e
deveres de seus membros.

ApOs a discussao do Estatuto Social, os participantes do grupo de-
vem ser convocados formalmente por meio de um Edital de Con-
vocacdo para uma Assembléia Geral. Nessa reunido, o Estatuto
Social sera aprovado e a Diretoria (ou Conselho de Administracao)
e o Conselho Fiscal serédo eleitos. A Ata da Assembléia Geral de-
vera ser lavrada em livro préprio e encaminhada juntamente com o
Estatuto para registro em Cartorio.

Apos o registro da ata e do Estatuto Social, o passo seguinte € a
inscricdo da associagcao no Cadastro Nacional de Pessoas Juridi-
cas (CNPJ), na Secretaria da Receita Federal (Ministério da Fazen-
da), em modelo préprio.
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0 quE E UmMA COOPERATIVA?

A Caso a associagcdo movimente mercadorias em seu nome, € ne-
cessaria também a inscricao estadual junto a Unidade Fazendaria
do Estado.

Da mesma forma, se a associagao possuir empregados, € requeri-
da sua inscricdo junto ao INSS, o que deve ser feito na Delegacia
Regional do Trabalho.

Finalmente, € necessario ainda o registro, na Prefeitura Municipal,
para a obtencdo do Alvara de Licengca de Funcionamento do esta-
belecimento.

As cooperativas, regulamentadas pela Lei n° 5.764, de 16 de dezembro
de 1971, sado definidas como sociedade de pessoas que se unem volun-
tariamente em um empreendimento de propriedade coletiva e democra-
ticamente gerido, com forma e natureza juridica préprias, de natureza
civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos asso-
ciados. Uma cooperativa se diferencia de outros tipos de associagdes de
pessoas por seu carater essencialmente econémico.

Como formar uma cooperativa

Para criar uma cooperativa do tipo singular, um grupo de trabalha-
dores ou profissionais precisa compor uma Assembléia Geral dos
Sécios, por meio dos seguintes passos:

=» reunir, no minimo, 20 trabalhadores;

=» convocar os trabalhadores interessados na formac¢éo da co-
operativa;

=» discutir com os fundadores todos os itens do Estatuto Social

da cooperativa, que deve ser adequado a missao e objetivos
da cooperativa a ser formada, considerando:

area de atuacao e objetivo da associacao;
e direitos e deveres dos associados;

e condi¢cdes de admissao, demissdo e exclusao de associa-
dos;

e formas de devolucdo das sobras liquidas e rateios das des-
pesas;
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® normas para administracdo e fiscalizagdo da cooperativa
etc.

=» aprovar, na primeira Assembléia Geral dos Sécios, o Estatu-
to Social da cooperativa. Alem disso, deve-se registrar sua
constituicdo em livro especial e elaborar a Ata de Constitui-
cado, a qual devera, em seguida, ser aprovada por meio de
votacéao pelos beneficiarios e assinada por eles;

=» encaminhar para registro no Cartério de Titulos e Documen-
tos, no Ministério da Fazenda e na Junta Comercial todos os
documentos necessarios.
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4.21.3 Formacao social

E importante o fortalecimento de vinculos entre os beneficiarios de projetos
de GTR como ferramenta para ampliar as chances de sustentabilidade de
unidades produtivas coletivas. Nao se pode assumir que as pessoas em
geral, e os beneficiarios de programas de transferéncia de renda em parti-
cular, queiram ou estejam dispostos a se associarem, a formarem grupos
cooperados, especialmente no caso de associagdes produtivas, de carater
econdmico, envolvendo a gestdo de dinheiro.

Os processos de formacgéo e capacitagao podem fomentar os conhecimen-
tos dos individuos envolvidos, com conteudos definidos em cada bloco
que se inter-relacionam durante todo o processo, de forma a buscar garan-
tir uma formacao integral do beneficiario. Vale destacar que o desenvolvi-
mento do conjunto de atividades deve garantir o exercicio da socializacdo
e a formacgao de grupos para o desenvolvimento de atividades técnicas e
administrativas de forma compartilhada.

O principal objetivo das atividades de formacgao social € fortalecer a iden-
tidade e elevar a auto-estima dos beneficiarios, para que eles possam se
reconhecer como sujeitos, como protagonistas, e aumentar as possibi-
lidades de construgcdo coletiva bem-sucedida de um empreendimento
econdmico.

A IMPORTANCIA DA
RESPONSABILIDADE DOS
BENEFICIARIOS NO PROCESSO
PRODUTIVO E NA GESTAO DEVE
SER REFORGADA

Sugestao de conteudo para curso de formacao social

=» Desenvolvimento pessoal, identificando as potencialidades
individuais e coletivas, a autoconfianca, a des-individualiza-
¢ao da culpa pela situacdo de desemprego e de vulnerabili-
dade em que vivem os beneficiarios.

=» Constituicdo da cidadania, que compreende o reconheci-
mento dos direitos e das possibilidades de participacao na
melhoria da qualidade de vida de sua comunidade por meio
do reconhecimento dos direitos presentes e ausentes no ter-
ritério em que vivem os beneficiarios.

=» Conhecimento das formas alternativas de geracao de ocupa-
¢cao e renda, com discussoes e reflexdes sobre as transfor-
macdes no mundo do trabalho e suas conseqiiéncias sobre
a vida de cada um e a compreensao dos objetivos do projeto
do qual participam e suas possibilidades de conexao.

=» Informagdes basicas sobre as alternativas de associacao,
particularmente as de interesse econémico e cooperacao, e
as formas juridicas que podem assumir os empreendimentos
coletivos.

No processo de formacgao social, devem ser utilizadas atividades pra-
ticas, exposicoes interativas e troca de experiéncias que favoregcam o
processo de formacao do grupo, tendo como eixo principal os aspectos
relativos a responsabilidade de cada pessoa no processo — 0 processo
de responsabilizagdo dos beneficiarios deve ser fortemente marcado
e claramente definido. A discussdo sobre o papel de cada um deve
contemplar a construcao de espacos participativos e democraticos de
tomada de decisdo como suporte para a sustentabilidade social do em-
preendimento produtivo.

O processo de formacao social deve também tratar da estrutura organiza-
cional do empreendimento, dos diferentes niveis de poder, instancias na
estrutura e seus respectivos 6rgaos e funcdes. A partir da vivéncia da agao
associativa, deve-se buscar identificar caracteristicas basicas a serem ge-
renciadas internamente e a sua relacdo com o mercado e com 0s parceiros:
conhecer os fatores determinantes para a sustentabilidade das instituicdes




QuAL E A IMPORTANCIA DA
EDUGAGAO AMBIENTAL?

empresariais, enfatizar a gestao profissionalizada e o carater empresarial
da gestao cooperada.

Além da cooperacao que deve ser permanentemente estimulada no interior
do grupo de producao, deve ser estimulada a cooperagcao entre os diver-
S0s grupos existentes no territorio, inclusive para gerar economias de es-
cala. Podem ser criadas associagdes de cooperativas, por exemplo, para:
compra conjunta de insumos, o que pode resultar em melhores descontos
e melhores condi¢des de crédito; produzir para um revendedor comum;
compartilhar um mesmo representante comercial.

O processo de formacao social deve incluir a educagao ambiental — que
faz parte do modelo béasico de gestdo ambiental, conforme discutido mais
adiante neste Guia.

E fundamental em um projeto de GTR que sejam destacadas a cons-
cientizagdo e a educagdo ambiental, tendo em vista tanto a gestdo do
empreendimento em si como a aplicacao de tais principios no dia-a-dia
dos beneficiarios. A pratica da Educacao Ambiental deve objetivar o de-
senvolvimento de conhecimentos, valores, comportamentos e habilida-
des que contribuam para a sustentabilidade ambiental.

A educacgao ambiental € mais efetiva quando os capacitadores tém conhe-
cimento sobre a comunidade e desenvolvem atividades de acordo com o
ambiente dos beneficiarios, o que pode favorecer um envolvimento maior
do grupo. Nao se pode esquecer que, em grande parte das vezes, essa
populacao de baixa renda se caracteriza por uma série de problemas so-
cioambientais.

Outro aspecto importante em relagédo ao processo de educagao ambiental
€ seu carater informal, tendo em vista que os educandos sédo adultos. As
técnicas de ensino-aprendizagem devem ser adaptadas a eles e a comuni-
dade a qual pertencem, a fim de respeitar suas necessidades e interesses.
O atendimento a essas questdes favorece o protagonismo social, funda-
mental para ampliar as chances de sucesso de um empreendimento cole-
tivo de geracao de trabalho e renda.

A capAcITAGAD TECNICA
DEVE SER RAPIDA E COM
CONTEUDOS BASICOS

A IMERSAD EM UM
EMPREENDIMENTO EM
FUNCIONAMENTO PODE
SER UMA BOA FORMA
DE COMPLEMENTAR AS
CAPACITAGOES TEORICAS

Em relacédo as unidades produtivas, a formacéao e a sensibilizacdo ambien-
tal sdo requisitos para a implantacdo do modelo de gestao ambiental em
uma instituicdo. O aumento da motivacédo dos trabalhadores é assegura-
do pelo recurso a sensibilizagao e formagao dos mesmos para as ques-
t6es ambientais e por uma maior conscientizagcdo dos trabalhadores para
o cumprimento dos objetivos ambientais estabelecidos. A formacéo social,
que inclui a ambiental, deve se destinar a todo o grupo de pessoas bene-
ficiarias do projeto.

4.2.1.4 Capacitacao e assisténcia técnica na fase de instalacao

O processo de capacitacado técnica direcionado a formacéo de empreen-
dimentos coletivos com pessoas de baixa renda, durante a fase de insta-
lacao, deve ser constituido por atividades tedricas de conteudos basicos.
Esses conteudos devem estar relacionados a atividade produtiva propria-
mente dita e a questdes de administragdo geral de um empreendimento.

Na instalacdo de uma unidade produtiva para GTR, o inicio do contato
com a area técnica deve ser tedrico, com conteudos basicos, e 0 processo
deve ser rapido. Isso promove um balizamento dos conhecimentos técni-
cos produtivos e gerenciais, apenas para comecar as atividades. Os con-
teudos mais densos devem ser deixados para as atividades praticas, que
tém inicio com a operacao do empreendimento. O objetivo é ndo “espan-
tar” os beneficiarios com conteudos muito abstratos e de dificil apreensao.
Uma atividade complementar poderia ser uma imersdao dos beneficiarios
em estabelecimentos ja existentes ou a indicacdo de um grupo de pesso-
as que possua um negocio semelhante. Isso seria uma atividade pratica,
mesmo antes do inicio da operagao do projeto. Além disso, esse grupo de
pessoas podera abrir uma grande gama de suportes para os beneficiarios.
Os treinamentos tedricos poderiam enfatizar a maneira de socializar com
proprietarios de pequenos negoécios ja existentes, antes de prover exerci-
cios de contabilidade, administracdo e economia.
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As atividades de capacitacao técnica, necessarias ao desenvolvimento das
atividades de producéao e de gestdo do empreendimento, devem destacar
uma visao mais comercial do conteudo. Os beneficiarios devem ter clareza
dos objetivos econémicos do empreendimento. A capacitagcao gerencial
deve ser forte. A importancia da utilizacdo de instrumentos de gestéo, como
registros internos, contabilizacdo das atividades de compra, de venda, de
pagamentos, deve ser enfatizada. A utilizacdo de instrumentos de gestao
possibilita que as atividades do grupo sejam gerenciadas adequadamente,
nao de maneira casual e improvisada. O adequado registro das atividades
de gestdo e producéo permite, entre outras coisas, que se identifiquem e
corrijam erros € que estes possam contribuir para o aprendizado.

A qualidade da capacitacao técnica produtiva resulta dos critérios utiliza-
dos para a selecdo do parceiro responsavel pela atividade. E recomendavel
a parceria com instituicdes com reconhecida experiéncia em capacitacéao
de empreendimentos coletivos para pessoas de baixa renda. Ressalte-se
que os conteudos técnicos devem ser adequados a esse publico.

A assisténcia técnica deve ser realizada ao longo de todo o periodo de
instalacdo do projeto de GTR para pessoas de baixa renda e objetiva solu-
cionar, conjuntamente com os beneficiarios, problemas especificos relacio-
nados a instalagcao de seu empreendimento.

As primeiras providéncias do comité gestor, nessa area, devem ser per-
ceber quais sédo as deficiéncias em termos de recursos humanos para o
processo de execucao do projeto e providenciar a prestacdo deste servigo,
seja por meio de novas parcerias especificas, seja por meio de destinagao
de recursos, no projeto, para a contratacao de servigos profissionais espe-
cializados.

A assisténcia técnica deve acompanhar os beneficiarios durante a ins-
talacdo da unidade produtiva, assessorando a construcdo ou reforma
das instalacdes fisicas, a compra de equipamentos e seu funcionamento
adequado, a compra de insumos adequados e sua adequada utilizacao,
de maneira a evitar desperdicio, etc. Esse processo se prolonga no peri-
odo de operacao do negocio.

QUAL E A IMPORTANCIA DO
TRIPE DE FORMAGAO SOCIAL,
CAPACITAGAO E ASSISTENCIA

TECNICA?

Depois de iniciadas as atividades da unidade produtiva, de forma coo-
perada e participativa, com as responsabilidades individuais e coletivas
designadas, a assisténcia técnica sistematica e intensa tera o papel de
auxiliar o grupo nos obstaculos ndo s6 do cotidiano, mas também de
prazo mais longo.

As atividades de capacitacédo técnica, a pratica laboral, as atividades
de formacéo social, referentes ao fortalecimento da identidade, da auto-
estima, da cidadania, e as de assisténcia técnica formam um conjunto
que deve se desenvolver durante o periodo de aprendizado, aprofundan-
do os conteudos no decorrer do processo de instalacdo e operagao do
projeto. Esse tripé visa a aumentar as capacidades dos beneficiarios e
ampliar seu protagonismo social.

O diagrama abaixo demonstra a articulacdo das partes desse conjunto de
atividades, que devem ser adequadas as caracteristicas especificas do
projeto de GTR desenvolvido'.

Figura 3 - Aprendizagem em projetos de GTR, por
meio de atividades de formacao social, capacitacao

técnica e assisténcia técnica

(Formagéo Social

e Desenvolvimento pessoal e cidadania

e Conhecimento de formas coletivas de
geracao de trabalho e renda

e Cooperagao

Responsabilidade

Assisténcia Técnica
e Ampliagéo do conhecimento
e Compartilhamento do conhecimento
especializado

Sob medida, continua e sistematica

Capacitacao Técnica

e (Capacitacdo em
administracéo geral

e (apacitacdo em técnicas da

atividade produtiva

17  Os modelos basicos de Capacitacdo Técnica e Assisténcia Técnica também serdo
tratados mais adiante neste Guia, em Gestdo da Operacao de projetos de GTR.
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4.2.1.5 Gestao financeira

A gestado financeira comeca na instalagcdo do projeto, com o exercicio da
execucao financeira. A diretoria eleita da instituicdo executora local deve
designar pessoas responsaveis por acompanhar de perto a gestao finan-
ceira, junto ao comité gestor do projeto, tendo em vista favorecer o prota-
gonismo dos beneficiarios.

A gestao financeira na instalagcdo da unidade produtiva se relaciona prin-
cipalmente com as compras para a instalacdo propriamente dita da uni-
dade e contratacdo dos diversos servicos referentes a ela, bem como de
servicos de formacgao social e de capacitacdo e assisténcia técnica. Essa
execucao financeira deve estar de acordo com o or¢gamento elaborado na
etapa de planejamento.

O processo de gestéo financeira esta associado a prestacao de contas dos
recursos aportados. Em geral, esses recursos sao disponibilizados em for-
ma de doagdes, recursos nao reembolsaveis, e sdo colocados a disposicao
da instituicdo executora. Ainda que nao seja necessario devolver o dinhei-
ro, deve ser apresentada uma prestacdo de contas, com demonstracao e
comprovacao de gastos. Isso visa a manter o financiador e demais parcei-
ros informados do andamento da execugédo do projeto. A gestdo adequada
e transparente concede legitimidade a unidade produtiva.

Para a execucao financeira, um aspecto importante € saber como serao dis-
ponibilizados os recursos. Assim, € possivel elaborar um cronograma de de-
sembolsos. Instituicbes publicas costumam depositar os recursos em uma
parcela unica, no inicio do projeto, sendo que a prestacdo de contas é rea-
lizada ao final. Ja instituicdes privadas costumam depositar os recursos em
parcelas, depositadas mediante a apresentacao de relatorios e/ou prestacéo
de contas das parcelas anteriores. E importante ter em mente quais sdo os
prazos definidos para a prestacé&o de contas dos recursos recebidos.

Outra questao importante € observar as regras relacionadas aos itens fi-
nanciaveis, isto é, quais despesas podem ser pagas com O recurso rece-
bido do financiador. Muitas vezes o orcamento do projeto tem rubricas
especificas que devem ser respeitadas; cada financiador pode ter regras

especificas para a utilizacdo desses recursos. Por exemplo, alguns finan-
ciadores nao permitem que o0s recursos sejam utilizados para remunerar
dirigentes da instituicdo, enquanto outros proibem a utilizacdo em obras de
infra-estrutura.

O formato da prestacao de contas exigida das instituigdes executoras varia
de acordo com o financiador do projeto. Muitos deles possuem deman-
das e formularios proprios para o processo de prestacdo de contas. Neste
caso, os modelos fornecidos pelos financiadores devem ser seguidos. E
importante, antes de comecar a executar os recursos, ler com atencéo os
modelos e sanar eventuais duvidas. Muitos financiadores (principalmente
publicos) possuem manuais especificos de prestacdo de contas que po-
dem ser de grande utilidade.

Normalmente sdo exigidos relatérios financeiros que demonstrem como os
recursos foram alocados na instalacéo do projeto. Podem ainda ser exigi-
dos relatérios complementares e outros documentos como, por exemplo,
extratos de contas bancarias (comprovando a movimentagao da conta com
seus débitos e créditos) e listas de presenca dos beneficiarios nas oficinas
de capacitagao realizadas no ambito do projeto. Esses documentos devem
ser cuidadosamente arquivados.

A prestacao de contas de um projeto de GTR deve considerar a persecu-
cao de seus objetivos. Por isso, além das informagdes financeiras, ela pode
exigir informacgdes técnicas, que tém o objetivo de avaliar o desempenho
da instituicdo na execucgao do projeto e seus resultados sociais. Na presta-
cao de contas de informacgdes técnicas, costuma ser exigido um relatério
de atividades e a demonstracédo de sua relacdo com o objetivo do projeto
e com o plano de trabalho tragado inicialmente.




0 QUE E MONITORAMENTO?

MOoNITORAMENTO NA FASE DE
INSTALAGAO

4.2.1.6 Monitoramento

Monitoramento € o processo de acompanhamento continuo, regular, sis-
tematico e permanente que promove levantamento, registro, compilagcao
e medicdo de dados e informagdes. E ele que disponibiliza informacdes
que permitem analisar se o andamento do projeto esta de acordo com o
previsto ou se existem problemas que precisam ser sanados. O monito-
ramento deve acontecer do inicio ao fim do projeto.

Um processo adequado de monitoramento permite manter a execugao do
projeto segundo planejado ou rever estratégias que tenham se mostrado
inadequadas ou insatisfatorias. Assim, é possivel realizar correcao de ru-
mos mesmo durante o préprio processo de instalagdo. Esse acompanha-
mento é uma atividade interna do projeto, fundamental para sua gestéao,
portanto € parte integrante do processo cotidiano de administracéo. Ele
procura assegurar o cumprimento de objetivos, prazos e orgamentos pac-
tuados no projeto.

Durante a fase de instalacao, as pessoas responsaveis pelo monitoramen-
to devem acompanhar de perto todas as atividades a ela relacionadas.
Devem acompanhar as atividades de responsabilidade de cada instituicao
parceira, devem acompanhar os processos de formacao social, de fortale-
cimento das instituicdes locais envolvidas e da organizagao dos beneficia-
rios, os processos de capacitacdo e de assisténcia técnica, de instalacao
dos equipamentos e de compra dos insumos, o pedido e a obtencéo de
licengas ambientais e os impactos da instalagao no meio ambiente.

O processo de monitoramento se inicia com a aprovagao do projeto, mas
deve ser continuo, ocorrendo durante todo o passo de execucao e mesmo
além dele™. O andamento da unidade produtiva controlada pelos benefici-
arios do projeto deve ser monitorado também para favorecer o aprendiza-
do daquelas instituicdes envolvidas no projeto.

18 O tema do monitoramento sera detalhadamente tratado mais adiante neste Guia, em
Gestédo da Operacao de Projetos de GTR, em que fica explicito o modelo basico de
monitoramento proposto.
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4.2.2 GESTAO DA OPERAGCAO DE PROJETOS DE GTR

A fase de operacao se inicia quando a unidade produtiva esta pronta
para comecar seu primeiro ciclo produtivo e se estende até o fim do pra-
zo definido pelo projeto.

Durante esse periodo, o mais importante é a gestdo do empreendimento
econdmico. Este Guia apresenta, no item Operacdo, modelos basicos de
gestdo em areas especificas de projetos de GTR para pessoas de baixa
renda, como assisténcia técnica, comercializagdo, monitoramento e ou-
tras. Ao findar o periodo de operacéao, espera-se que a unidade produtiva
esteja em condicdes de se sustentar, conforme definido no conceito de
sustentabilidade do item Politica de GTR.

A etapa de operacao dos projetos de GTR se inicia quando a unidade pro-
dutiva estiver pronta para funcionar e produzir sua primeira unidade de
produto e se estende até o prazo final do projeto, estipulado no seu plane-
jamento. Nesse periodo, a unidade produtiva estara em funcionamento e
os beneficiarios deveréo exercer as funcdes.

Este item apresenta, para essa fase de operacao dos projetos de GTR para
pessoas de baixa renda, modelos basicos dos diversos processos envolvi-
dos na gestao da operacao de um projeto de GTR:

Processos relativos a gestao da operacao de um
projeto de GTR

=» Apoio social: o papel da assisténcia social.
=» Capacitacao téecnica.
=» Assisténcia técnica.

=» Alternativas de financiamento e gestdo financeira dos proje-
tos.

=» Gestao ambiental.
=» Comercializacdo da producao.
=»> Monitoramento.
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4.2.2.1 Apoio social: o papel da assisténcia social

O apoio social aos beneficiarios dos projetos de GTR pode ser de importan-
cia fundamental para sua insercdo bem-sucedida nos empreendimentos.

O que aqui € chamado apoio social corresponde a conexao dos benefi-
ciarios dos projetos de GTR as politicas publicas em execucéo no terri-
torio, principalmente as de assisténcia social, para assim ampliar a pos-
sibilidade de dedicag¢ao do beneficiario ao seu trabalho no projeto. Esse
apoio social se dirige ao beneficiario e a sua familia.

Os projetos de GTR para pessoas beneficiarias de programas de transfe-
réncia de renda tém como finalidade expressa contribuir, de forma mais
permanente, para o enfrentamento da pobreza em que essas pessoas se
encontram. As pessoas destinatarias dessas iniciativas sdo, justamente,
aquelas que, por viverem em situagao de pobreza, estdo mais vulneraveis
a riscos que as impedem de iniciar projetos duradouros de progresso pes-
soal e familiar.

Junto ao desafio de viabilizar um empreendimento produtivo préprio ou co-
letivo, elas costumam enfrentar constantes abalos que desorganizam seu
cotidiano, ameacam seu nivel de bem-estar e, conseqlientemente, a conti-
nuidade de seus projetos de vida.

Essas pessoas normalmente tém em sua vida elementos que ampliam essa
inseguranca em aceitar um desafio na esfera do trabalho que Ihe exija mui-
ta dedicacdo. Sao exemplos desses elementos: varios membros em idade
ativa desempregados; a presenca de muitas criancas e adolescentes me-
nores de 14 anos; pessoas portadoras de doencgas crbnicas ou de neces-
sidades especiais; idosos sem rendimentos; pais ou mées adolescentes;
criancas e/ou adolescentes e/ou jovens analfabetos ou que interrompe-
ram os estudos; adolescentes e/ou adultos cumprindo pena ou medidas
de liberdade assistida; pessoas com dependéncia quimica; membros que
estdo expostos a violéncia doméstica, a exploracdo e abuso sexual, ao
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trabalho infantil; membros sem documentacéo pessoal; residéncia em um
territorio violento, em condi¢des habitacionais precarias.

A convivéncia com um ou mais desses elementos traz uma inseguranca
permanente a um potencial candidato a participacdo em um projeto de
GTR. Mesmo porque, as iniciativas de GTR, por si s6, ndo tém a capa-
cidade de romper com esse circulo. Por isso o apoio social, em especial
da assisténcia social, € um aspecto de relevancia nos projetos de GTR
para pessoas de baixa renda. Esse € um dos pontos que torna ainda mais
importante a participacdo da prefeitura municipal no arranjo institucional
responsavel pelo projeto, reforcando o atendimento a essas pessoas caso
elas ainda ndo estejam conectadas aos servicos prestados no territério.

Uma premissa para o sucesso dos projetos de GTR € a existéncia de di-
retrizes e agcdes que busquem promover e fortalecer a conexdo dos be-
neficiarios, assim como dos membros de suas familias, com os servicos,
beneficios, programas e projetos oferecidos por todas as politicas publicas
setoriais no territorio.

Uma pessoa que esteja com a saude bem cuidada, com os filhos na escola
ou na creche, que tenha acesso a escola de adultos, por exemplo, tera mais
chance de conseguir se dedicar ao trabalho da maneira adequada para obter
sucesso. Por isso, é fundamental promover o apoio social aos beneficiarios,
sejam servigcos destinados diretamente a eles préprios ou aos membros de
suas familias. Isso sera tanto mais facil e eficiente se a prefeitura estiver inse-
rida no arranjo institucional responsavel pelo projeto de GTR.

Para buscar a conexao entre um individuo, familia ou grupo, em situacéao
de vulnerabilidade e risco social, e o Estado, o primeiro passo é procurar
o Centro de Referéncia de Assisténcia Social - CRAS em um municipio.
Trata-se da porta de entrada para o acesso a rede de servigcos publicos de
Assisténcia Social que promove justamente a articulacdo das pessoas em
situacao de vulnerabilidade social com as politicas publicas no territorio.

Por se tratar de uma politica regulamentada recentemente (2004), a rede
completa de servicos ainda esta em fase de implantacédo. Mas a existéncia
do CRAS ¢ obrigatéria em todos os municipios brasileiros.
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O CRAS opera em rede e promove 0 acesso a:

=» servigcos, programas, projetos e beneficios de assisténcia so-
cial e servigcos publicos de educacéao, saude, habitacao, tra-
balho, cultura e esporte;

=» programas, projetos e beneficios governamentais de transfe-
réncia de renda e de seguridade social;

=» programas € projetos, governamentais e ndo-governamen-
tais, de seguranca alimentar e geragdo de trabalho e renda;

=» conselhos de politicas publicas e defesa de direitos.

O Apéndice 4 apresenta uma sintese dos principais servigos previstos na
Lei Organica de Assisténcia Social — LOAS e na Politica Nacional de Assis-
téncia Social - PNAS e prestados pelo Sistema Unico de Assisténcia Social
— SUAS. A sua implantagao esta ocorrendo gradativamente. O processo é
mais lento nos pequenos municipios.

4.2.2.2 Capacitacao Técnica

Entre as agdes de fomento as atividades econdmicas de pequeno porte,
a capacitacao técnica especifica, em funcao do tipo de producdo, sem-
pre esteve presente como um eixo fundamental. De fato, beneficiarios de
projetos de GTR necessitam de uma formacao técnica e gerencial para
aumentar sua capacidade de producéo e gestao de um empreendimento.

Além de técnicas relacionadas ao tipo de producédo especifica, a ca-
pacitacdo de beneficiarios de projetos de GTR deve prover conteudo
técnico de gestdo de negocios. Este deve enfatizar o planejamento e a
definicdo de objetivos e estratégias e também a gestado propriamente
dita, com treinamento em instrumentos de gestao financeira, comercial,
monitoramento e avaliagao do negécio. Do ponto de vista gerencial,
a maioria dos projetos de GTR enfrenta desafios e problemas seme-
Ihantes, como, por exemplo, auséncia de registros internos (estoque,
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compra de matéria-prima, venda, etc.). Sem registros formais, ou com
registros inadequados, a gestao do empreendimento se torna casual e
improvisada. Ha necessidade ainda de uma visdo mais empresarial no
trabalho de capacitacao: os beneficiarios devem ter clareza dos objeti-
vos econdmicos do empreendimento.

Ha uma distingao importante em relagdo ao momento e a forma mais ade-
quados para a realizacdo da capacitagcao técnica destinada aos benefi-
ciarios de projetos de GTR. Ela deve ser enxuta e rapida antes de iniciar
a operacao do empreendimento, com conteudos basicos relacionados a
atividade produtiva e a administracao geral. Para pessoas de baixa renda,
com modesta capacidade para apreensao de conhecimentos formais, o
preferivel seria primeiro prover o trabalho em que se aplica o esforco e a
renda € gerada. Entao os beneficiarios teriam incentivos para adquirir habi-
lidades e disciplina adicionais.

Muitas vezes a capacitacdo técnica inicial € prolongada e prévia, com
conteudos teoricamente densos; depois deles, espera-se que os bene-
ficiarios sejam capazes de iniciar e gerir sozinhos um empreendimento.
Durante esse tipo de capacitacdo, sdo descritas as grandes barreiras que
os beneficiarios devem ultrapassar para abrir e gerir um pequeno nego-
cio e quais as “formidaveis habilidades” que eles deveriam possuir para
isso. Na verdade, esses cursos consistem em verdadeiras “sessdes de
espanto”, o que obviamente tende a produzir situacdes de fracasso. Sao
muito pequenas as probabilidades de que surjam empreendimentos via-
veis a partir de um curso de capacitagcdo dessa natureza, sobretudo para
pessoas de baixa renda.

Sem duvida, dada uma atividade ja em operagédo e em busca de cresci-
mento e consolidacao, a capacitacao técnica mais densa é um elemen-
to muito importante. Mas, com o empreendimento em operacao, a ca-
pacitacao técnica com conteudos mais densos pode ser acompanhada
de atividades praticas, aplicadas ao cotidiano da gestéo. A pratica é um
fator importante para a apreensédo dos conteudos tedricos e a sensacao
de concretude desses conteudos, aplicados na atividade e no espaco
de trabalho.
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Além de promover novos conhecimentos e incentivar nos beneficiarios sua
continua aquisicéo, essa pratica promove o desenvolvimento da disciplina
e da rotina necessarias ao processo produtivo de unidades coletivas. Na
operacao do empreendimento, a capacitacao técnica deve ser mais pratica
e continua. Com o negdcio ja em funcionamento, o aprendizado seria mais
produtivo, ja que as pessoas ja teriam sido colocadas diante de problemas
praticos que devem ser resolvidos e para os quais precisam dispor de co-
nhecimentos técnicos, agora mais apreensiveis e palataveis.

Uma questao de extrema relevancia em relacdo aos cursos de capacita-
¢ao é que as metodologias aplicadas a realidade de pequenos empreen-
dedores comuns dificilmente podem ser transpostas para os segmentos
que vivem em condicdes de pobreza. Os modelos tradicionais de qualifi-
cacao profissional e treinamentos empresariais sdo baseados no padrao
de instituicbes de maior porte ou de pessoas com perfil mais empreen-
dedor e com qualificagdes formais mais estruturadas. E necessario que
os capacitadores técnicos, além de profundo conhecimento da realidade
social, possuam habilidade técnica e gerencial consistente e adequada a
diversidade e especificidade dos empreendimentos coletivos e das pes-
soas envolvidas neles.

O processo de capacitacao técnica dos beneficiarios durante a operacao
do empreendimento, desenvolvido no espaco de trabalho, deve estar arti-
culado a uma assisténcia técnica sistematica e personalizada para resolver
qualquer eventual inadequacdo ou insuficiéncia dos processos formati-
vos. Essa articulagao pode permitir que os beneficiarios obtenham algum
sucesso inicial no inicio da operagcao de seu empreendimento. Por mais
modesto que possa ser esse sucesso inicial, pode ser capaz de motivar
maiores esforcos dos beneficiarios. O sucesso inicial dos beneficiarios na
realizacado de atividades préprias do empreendimento, como o controle fi-
nanceiro, pode fazé-los sentir elevadas sua dignidade e sua habilidade de
tomar decisdes.

0 QUE E ASSISTENCIA
TECNICA?

A AsSISTENCIA
TECNICA DEVE SER SOB
MEDIDA, SISTEMATICA E
INDIVIDUALIZADA

4.2.2.3 Assisténcia técnica

Sobretudo por se tratar de pessoas de baixa renda, deve haver uma assis-
téncia técnica sistematica para auxiliar as pessoas nos obstaculos nao s6
do cotidiano, mas também de prazo mais longo.

A assisténcia técnica € um dos principais pilares para o sucesso dos proje-
tos de GTR para pessoas de baixa renda.

Assisténcia técnica é uma atividade de suporte técnico — seja em ges-
tdo, seja na atividade produtiva propriamente dita — com o objetivo de
resolver problemas ou assessorar os responsaveis pela conducédo do
empreendimento em questdes técnicas especificas para as quais eles
inicialmente ndo tém qualificacdo apropriada.

A assisténcia técnica deve ser realizada ao longo de todo o periodo de
instalacdo e operacao do projeto de GTR para pessoas de baixa renda e
objetiva solucionar problemas especificos relacionados a gestdo de seu
empreendimento.

A estratégia de acdo da assisténcia técnica deve ser sob medida, sistema-
tica e individualizada por unidade produtiva. Se for o caso, pode ser desti-
nada a cada uma das pessoas, segundo suas responsabilidades dentro do
empreendimento. O importante é que se proponha a atender as necessida-
des especificas de cada grupo e de seus respectivos negocios.

Os agentes de assisténcia técnica devem estar sempre a mao e ter pacién-
cia para ajudar a resolver problemas e remover obstaculos imediatos, reais
ou imaginarios.

O profissional mais adequado para a funcéo é aquele que tenha um perfil
de gestor de projetos e, a0 mesmo tempo, experiéncia em trabalhos de or-
ganizacao social. Deve saber conduzir formas que garantam a participacao
dos beneficiarios no processo decisorio.
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Para projetos de GTR para pessoas de baixa renda, tende a ser mais bem-
sucedido o processo de assisténcia técnica que designa um profissional
com dedicagao integral a um uUnico projeto. Seria melhor que ele nao exer-
cesse diversas outras atividades em uma das instituicbes parceiras. Isso
poderia lhe tomar tempo e energia, prejudicando o encaminhamento e o
andamento das ac¢des. No entanto, o fato de ser uma atividade muito cus-
tosa impde que seja considerada a possibilidade de um profissional ficar
responsavel por mais de um projeto.

A assisténcia sistematica ndo deve ser confundida com eliminagdo com-
pleta da inseguranca e das dificuldades, mas deve encorajar a atitude de
“fazer o que for necessario” e expandir a engenhosidade dos beneficiarios,
e nao diminui-la.

A assisténcia técnica é mais que informagdes sobre negdcios e orientagéo.
Muitos auto-empregados procuram mais do que isso: procuram ajuda na
formulacdo de objetivos e no trato da rivalidade entre sua vida pessoal e
profissional. Eles procuram por suporte continuo e estruturas que o ajudem
a manter o foco na evolugdo do seu negocio. Muitos procuram o acesso
a individuos experientes que possam tanto mostrar-lhe o caminho para o
sucesso como servir de modelo para chegar la. Eles procuram empatia e
encorajamento junto com solugdes técnicas em uma ampla variedade de
atividades. Além disso, cabe a assisténcia técnica o papel de ampliar a
rede de relacionamentos e suporte dos beneficiarios.

Nao se pode perder de vista que a principal contribuicdo do agente de as-
sisténcia técnica é desenvolver o protagonismo dos beneficiarios na gestao
do empreendimento. Ele deve fomentar a transformacao dos beneficiarios
de programas de transferéncia de renda em protagonistas de empreendi-
mentos relativamente complexos, que envolvem gestdo, producéo e co-
mercializagao de mercadorias.

O processo de assisténcia técnica pode ocorrer segundo trés modelos:

=» ainstituicdo proponente ou financiadora do projeto € diretamente res-
ponsavel por designar alguém de sua equipe para realizar a assistén-
cia técnica, sendo assim o processo é internalizado na instituicao;

=» érealizada a contratacao de um profissional responsavel por acom-
panhar a execucgao dos projetos, para assistir a gestdo. Esse pro-

As anvipADES DE
ASSISTENCIA TECNICA DEVEM
SER MONITORADAS

fissional pode ser designado para assistir a um ou mais empre-
endimentos. A assisténcia técnica é internalizada, mas alguém é
contratado especialmente para isso;

=» ha designacdo de um parceiro para realizar o processo — assistén-
cia técnica externalizada.

Em qualquer um dos casos, é importante que as atividades de assisténcia
técnica sejam monitoradas de perto e sistematicamente pela instituicao
executora.

Critérios para a contratacao de instituicao de
Assisténcia Técnica

Ha critérios que devem ser considerados para a contratacao de
assisténcia técnica, entre outros:

=» ter profissionais que residam preferencialmente no municipio
ou na regiao onde estéo localizados os projetos;

=» ter experiéncia com a implantacao de diversos programas ou
projetos de desenvolvimento local de forma articulada;

=» oferecer assessoramento técnico sistematico em todas as
etapas do ciclo dos projetos;

=» oferecer assessoramento especializado quando especifici-
dades dos projetos assim exigirem;

=» ter conhecimento dos problemas e potencialidades locais;

=» dominar recursos metodologicos de planejamento e gestéao
coletiva de empreendimentos produtivos;

=» poder contribuir para a organizagéo social e para o empode-
ramento da populacéo local e suas instituicoes.

4.2.2.4 Alternativas de financiamento e gestao financeira dos
projetos

A) Alternativas de financiamento de capital fixo e de giro

A oferta de servicos financeiros € um dos aspectos mais importantes para
um empreendimento econdmico e pode ser um dos maiores entraves a
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uma boa gestao financeira de unidades produtivas. Para unidades produti-
vas provenientes de programas de GTR para pessoas de baixa renda, esta
questéo apresenta uma peculiaridade negativa.

Os pequenos negdcios de pessoas de baixa renda sofrem sérias restricdes
de financiamento, na pratica estdo excluidos do crédito de instituicdes
bancarias comerciais. Estas teriam dificuldades de conceder créditos a or-
ganizagdes deste tipo tendo em vista a falta de garantias para os emprésti-
mos. Varias pequenas unidades produtivas sequer pleiteiam empréstimos,
considerando que seria dificil consegui-los.

A oferta de servigos financeiros para projetos de GTR ocorre, muitas vezes,
por meio de financiamento com recursos ndo reembolsaveis para a insta-
lacdo da unidade produtiva e com recursos reembolsaveis para financiar
tanto capital de giro quanto investimentos em expansdo das plantas. Em
alguns casos, recursos reembolsaveis sao também ofertados como peque-
nos empréstimos iniciais que podem dar suporte as necessidades imedia-
tas, antes da abertura do negdcio.

Os recursos reembolsaveis assumem normalmente a forma de microcre-
dito. Em grande medida, os empréstimos destinados as pessoas de baixa
renda sdo concedidos a “grupos solidarios” ou coletivos, compostos por
pelo menos cinco pessoas. Nesta modalidade de empréstimo, cada mem-
bro € responsavel pela divida dos outros, em substituicdo a necessidade
de garantias para a liberagdo de empréstimos.

Modelos de empréstimos

Os programas ou instituicdes financiadoras de projetos de GTR
podem possuir fundos de empréstimos internalizados, proprios,
ou externalizados. Estes podem ser oferecidos por uma instituicao
parceira que possua critérios flexiveis de avaliacdo de risco, refle-
tindo o baixo nivel de ativos que os beneficiarios possuem.

Além disso, os financiamentos podem ser concedidos segundo
o0 modelo de empréstimos coletivos, em que cada membro € res-
ponsavel pela divida dos outros, substituindo a necessidade de
garantias.

A QUESTAO DO FINANCIAMENTO
DE CAPITAL FIXO PARA
EMPREENDIMENTOS DE GTR
ESTA MAIS RESOLVIDA NO
BRASIL, MAS PARA CAPITAL
DE GIRO E DESPESAS PRE-
OPERACIONAIS, NAO

O aQUE SA0 DESPESAS PRE-
OPERACIONAIS ?

As ferramentas de apoio econdmico-financeiro para pequenos empreen-
dimentos tém suas vantagens e desvantagens segundo as caracteristicas
do empreendimento e o tipo de necessidade financeira. Deve-se fazer dis-
tingdo entre aquilo que deve ser financiado com recursos reembolsaveis e
ndo-reembolsaveis.

Para realizar inversbes em maquinarias, equipamentos ou instalagoes, a
melhor opcao poderia ser um financiamento ndo-reembolsavel. Na ausén-
cia dessa opcéao, poderia ser a soma de um crédito com facilidades espe-
ciais, por exemplo, um consideravel periodo de caréncia. A captacao de
recursos subsidiados deve ser uma op¢éo considerada, ainda que venham
atados a uma série de fortes condicionalidades, inclusive associadas a es-
trutura e a forma de organizagao do empreendimento, e rigidez na determi-
nacao dos itens financiaveis.

Iniciar um empreendimento de pessoas de baixa renda com empréstimos
reembolsaveis pode dificultar sua sustentabilidade econémica. O paga-
mento de uma quota semanal ou mensal referente ao empréstimo pode
resultar em uma carga financeira pesada o suficiente para quebrar o em-
preendimento. Em uma situagcdo em que os empreendimentos ja estejam
mais estabelecidos, um crédito com condic¢des flexiveis pode resultar em
uma ferramenta muito adequada para crescer e se consolidar.

A discussao sobre financiamento para capital fixo para projetos de GTR é
bastante madura no Brasil e este é coberto em grande parte com recursos
nao-reembolsaveis. Por outro lado, assuntos que ainda nao estdo resol-
vidos sdo os financiamentos destinados ao capital de giro e as despesas
pré-operacionais em projetos de GTR. Isso se deve ao fato de o carater
econbmico desses empreendimentos ser subestimado.

Despesas pré-operacionais sdo aquelas anteriores ao inicio da operagao
do empreendimento, tais como taxas de licencas diversas, reunides de
diretoria, eventuais viagens, visitas a comunidades, consultorias e assis-
téncia técnica. Podem ser incluidos também nos custos pré-operacio-
nais os custos fixos ndo cobertos pela diferenca entre receita e custos
variaveis, o que costuma acontecer até que a unidade produtiva consiga
gerar receita suficiente para cobrir todos os seus custos operacionais.
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Esses custos descobertos costumam ser tratados como prejuizos naturais de
inicio de operacao, que devem ser recuperados depois, com 0s crescentes
resultados positivos. No entanto, seria uma boa iniciativa, por parte da institui-
¢ao financiadora, cobrir esses prejuizos iniciais até mesmo como maneira de
promover algum sucesso inicial nos negécios para incentivar os beneficiarios.
Iniciar as atividades com prejuizos pode ser um forte fator de desestimulo.

O problema do financiamento de capital de giro tem tido consideravel des-
taque nas discussdes a respeito de projetos de GTR, mas nado foi ainda
resolvido. E € normalmente um problema sério para a gestdo de pequenas
unidades produtivas.

Capital de giro é o conjunto de recursos financeiros necessarios para o
empreendimento operar no cotidiano, ou seja, para pagar fornecedores
de matéria-prima e de outros insumos, além de salarios, e para oferecer
boas condi¢cdes de pagamento aos clientes.

Um crédito poderia resultar adequado para resolver a necessidade de ca-
pital de giro, isto é, para gastos que gerem um fluxo relativamente imediato
de ingressos maiores que permitam fazer frente a quotas de amortizagao
do crédito. O problema é que, além de ter custo elevado, as linhas de
financiamento de capital de giro no Brasil sdo escassas e praticamente
inacessiveis a empreendimentos de carater coletivo™.

E grande a preocupacéo das instituicdes de crédito em relagdo & inadim-
pléncia que pode derivar de empréstimos a pessoas de baixa renda ou a
seus empreendimentos, diante da necessidade de flexibilizar os requeri-
mentos de garantias. Por isso, devem ser pensadas formas de evitar a
inadimpléncia desse grupo de pessoas.

Uma das medidas para promover incentivos para pagamentos de emprés-
timos € a definicdo de uma politica clara para os ultimos pagamentos. Uma
opcao poderia ser o crédito escalonado, em que os valores do crédito vao
crescendo na medida em que forem sendo amortizados os anteriores. Ou-

19 No Apéndice 5 deste Guia, ha uma lista com exemplos de financiamento de capital
de giro destinado a pequenos empreendimentos, inclusive coletivos, providos pelo
Banco do Nordeste e pelo PRONAF.
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tra opcao poderia ser descontos no montante devido para os adimplen-
tes. Se ndo houver a possibilidade de um segundo empréstimo concedido
rapidamente, nao havera incentivo ao pagamento total do primeiro. Deve
também ser evitada a morosidade na liberacao do desembolso das institui-
¢oes financeiras. Isso implica custos administrativos adicionais e atrasos
na execucao de atividades planejadas pelos clientes.

E necessaria a criacdo de um arranjo para prover capital de giro com pra-
zos mais estendidos, disponibilizar créditos subsidiados e com garantias
flexiveis, aliado as medidas de incentivo ao pagamento de tais financia-
mentos reembolsaveis.

O enfrentamento dessa questdo é urgente, ja que nado faz sentido a exis-
téncia de um programa de GTR que promova a instalacdo de uma unidade
produtiva, deixando-a em condi¢cdes de operar, sem que tenha sido resolvi-
do o problema do capital de giro. E isso deve ser equacionado de maneira
separada do financiamento de capital fixo.

Em geral, apds o fim de um certo periodo, espera-se que o grupo de be-
neficiarios possa sobreviver no longo prazo e deixem de depender da ins-
tituicdo que realizou o financiamento inicial. Para que isso aconteca, pode
também ser necessario um novo aporte de recursos para financiar a ex-
pansao ou modernizagdo da unidade produtiva, contribuindo para a sua
sustentabilidade.

A adequada utilizacdo de crédito no financiamento de capital fixo e de giro
esta intimamente relacionada a necessidade de se desenvolver capacida-
de de gestdo do empreendimento, o que implica gerenciamento financeiro
transparente, planejado, sistematico e controlado.

E importante que os grupos de beneficiarios tenham sido capacitados para,
por conta propria, detectar suas necessidades, buscar apoio financeiro
para novos projetos e gerir adequadamente seus recursos. Isso favorece o
protagonismo desses grupos.

O desafio para isso ndo € pequeno, ja que capacitar pessoas de baixa
renda para o gerenciamento financeiro ndo é tarefa facil. Por isso, esse
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trabalho deve ser realizado por instituicbes capacitadas e especializadas
tanto no tema da gestao financeira quanto no trabalho com pessoas com
esse perfil.

B) Gestao financeira de projetos

A gestéo financeira € um conjunto de agdes e procedimentos adminis-
trativos, envolvendo o planejamento, analise e controle das atividades
financeiras do negdcio, visando a prestacdo de contas e a maximizacao
dos resultados econémico-financeiros decorrentes de suas atividades
operacionais.

No inicio da operacado da unidade produtiva, bem como no longo prazo, a
principal e mais dificil func&o da gestéo financeira é a administracédo do capi-
tal de giro. Em geral, estima-se que o capital de giro represente de 30 a 60%
do total dos ativos de uma empresa (o total de bens moveis e imoéveis, direi-
tos e valores a receber de uma entidade), dependendo do tipo de atividade.

As necessidades cotidianas do capital de giro exigem um esforco de ges-
tdo do administrador financeiro maior do que aquele requerido pelo capital
fixo. O capital de giro precisa ser acompanhado e monitorado permanen-
temente, pois sofre o impacto das diversas mudancas cotidianas enfrenta-
das continuamente pelo empreendimento (o capital fixo ndo exige atencao
constante, uma vez que os fatos capazes de afeta-lo acontecem com uma
freqliéncia bem menor).

As decisdes de compras e vendas de matéria-prima, de produtos e servi-
cos ndo podem ser tomadas sem nenhum critério. E necessario que sem-
pre uma decisdo seja baseada em uma analise e uma avaliacdo da dispo-
nibilidade de recursos financeiros para isso. Se esse recurso nao existir e
mesmo assim for realizada uma compra, por exemplo, o empreendimento
acabara tendo de utilizar recursos emprestados, de bancos, fornecedores
ou outras fontes, o que ira gerar uma necessidade de pagamentos de juros,
diminuindo o resultado gerado pela unidade produtiva.

Nio SE DEVE DEIXAR QUE
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PRODUTIVA

Portanto, administrar o capital de giro significa avaliar o momento atual,
as faltas e sobras de recursos financeiros e as conseqliéncias de decisdes
tomadas em relacé&o a compras, pagamentos, vendas, recebimentos e ad-
ministracao do caixa.

Principais fatores que dificultam a gestao do capital
de giro:

=» reducao de vendas;

=» crescimento da inadimpléncia de clientes;
=» aumento das despesas financeiras;

=» aumento de custos.

Boa parte dos esforgos do administrador financeiro tipico é canalizada
para resolucdo de problemas de capital de giro. E preciso tomar cuidado
para que, na luta para sobreviver, a unidade produtiva ndo acabe sendo
arrastada pelos problemas do dia-a-dia da gestdo do capital de giro e sa-
crifique seus objetivos de longo prazo.

Assim, outro objetivo da gestao financeira é realizar a provisao para depre-
ciacado de equipamentos. O desgaste de equipamentos, mesmo com a de-
vida manutencdo, mas sem a garantia de fundos para sua reposicao, com-
promete a viabilidade de médio prazo dos empreendimentos. Se os equipa-
mentos param de funcionar por falta de reposicao, a producéo e a geragcao
de trabalho e renda serao prejudicadas. Por isso, reservar recursos (provisao)
para depreciacéo de equipamentos é de fundamental importancia e deve ser
previsto pelo planejamento e executado pela gestao financeira.

Os responsaveis pelas pequenas empresas tém como problemas comuns,
na area financeira, a inexisténcia de controles financeiros, a falta de previsao
e controle de vendas (o0 que permitiria a realizacdo do planejamento financei-
ro), a auséncia de uma sistematica de compras (o que dificulta a administra-
cao do capital de giro), além da falta de mao-de-obra especializada.




Algumas alternativas para solucao de problemas na
gestao de capital de giro:

=» formacéo de reserva financeira;

=» encurtamento do ciclo econédmico (o tempo necessario para
produzir e vender);

=» controle da inadimpléncia (quando a venda é financiada pela
prépria unidade produtiva);

=» ndo endividamento a qualquer custo (o financiamento de ca-
pital de giro costuma ser caro, entdo o gestor deve ter cuida-
do ao assumir uma divida);

=» alongamento do perfil do endividamento (um prazo maior
para o pagamento de suas dividas adia as saidas de caixa
correspondentes e, portanto, melhora seu capital de giro); O PLANEJAMENTO E 0

=S TR G U e MONITORAMENTO FINANCEIROS
¢ ’ SA0 FUNDAMENTAIS PARA A

=» substituicdo de passivos (trocar uma divida por outra de me- GESTAO ADEQUADA
nor custo financeiro);

=» administracao eficiente do caixa, o que significa que, desde

que nao haja 6nus, retardar ao maximo os pagamentos e an-
tecipar ao maximo os recebimentos.

Nas unidades produtivas de pessoas de baixa renda, esses problemas de-
vem ser resolvidos com processos de capacitacdo e assisténcia técnica
especializada e intensiva, principalmente nos primeiros anos. 0 QUE £ GESTAO AMBIENTAL?

O fluxo de caixa como importante instrumento

financeiro

O fluxo de caixa se refere a movimentacao de recursos financeiros, Em prosetos pe GTR
isto €, ao montante de entradas (receitas) e de saidas (desembol- A GESTAO AMBIENTAL E
sos/gastos) de recursos financeiros de um empreendimento du- PROCESSO, MEIO, MAS

z A ; ~ TAMBEM PODE SER FINALIDADE
rante um periodo de tempo definido. Uma projecao de fluxo de

caixa demonstra todos os pagamentos e recebimentos esperados
em um determinado periodo de tempo.

O fluxo de caixa é uma 6tima ferramenta para auxiliar o gestor finan-
ceiro nas tomadas de decisdes. Fornece uma visao geral sobre os
recebimentos, resultantes de vendas ou doagdes, e os pagamen-
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tos, como compras de matéria-prima, pagamento de salarios, taxas,
impostos e outros. E por meio desse “mapa” que os problemas fi-
nanceiros podem ser antecipados e evitados. E um excelente instru-
mento de controle de gastos, pois permite avaliar a capacidade de
pagamento antes que compromissos sejam assumidos.

E claro que existe uma forte correlagcdo entre a gestdo do capital de giro
da empresa e sua gestao estratégica, geral e financeira. Por isso, uma
solucao definitiva para a gestdo do capital de giro consiste na boa lu-
cratividade da unidade produtiva. Isso pode requerer muito mais do que
medidas financeiras.

Um dos fatores mais importantes para o sucesso na gestao financeira de
um empreendimento € o seu planejamento adequado. A gestdo financei-
ra deve ser cuidadosamente planejada, executada, monitorada e avaliada.
Para isso é preciso estabelecer metas (objetivos, previsdes) que orientem
as decisoes, a fim de evitar “surpresas”.

4.2.2.5 Gestao ambiental

A gestdo ambiental de um projeto de GTR € um conjunto de praticas
administrativas e operacionais que levam em conta a protecao do meio
ambiente por meio da eliminacdo ou minimizacdo de impactos e danos
ambientais.

A gestao ambiental em projetos de GTR pode possuir duas naturezas. Na
primeira delas, essa gestdo € um meio, ou seja, faz parte da gestao da
operacado como meio de evitar impactos indesejados no meio ambiente
e mesmo valorizar o produto final como ecologicamente responsavel. Na
outra, a propria gestdo ambiental se torna uma finalidade dos projetos
de GTR, na medida em que as atividades que protegem ou recuperam
0 meio ambiente sejam exatamente as mesmas que geram a renda dos
beneficiarios. Esse € o caso das atividades dos catadores de papel, da




reciclagem de 6leo de cozinha, projetos de MDL (Mecanismo de Desen-
volvimento Limpo), dentre outros. Nesse caso, os projetos podem exigir
medidas adicionais de gestdo ambiental e incluir exigéncias maiores dos
6rgaos ambientais.

Mecanismo de Desenvolvimento Limpo - MDL

O Mecanismo de Desenvolvimento Limpo — MDL foi definido pelo
Protocolo de Kyoto. Por intermédio do MDL, os paises industriali-
zados podem cumprir seus compromissos de redugao investindo
em projetos que evitem emissdes dos gases causadores do efeito
estufa nos paises em desenvolvimento, os quais podem vender
as redugodes certificadas de emissdes (RCEs). Estes projetos de-
vem fomentar o desenvolvimento sustentavel no pais hospedeiro,
em desenvolvimento. O instrumento viabiliza a cooperagao inter-
nacional, uma vez que incentiva o aumento de investimentos em
paises em desenvolvimento, mediante entrada de capital externo
destinado a causa ambiental. O processo pode implicar vantagens
financeiras advindas das vendas dos certificados, dos investimen-
tos estrangeiros, de financiamentos e demais facilidades que o
processo do MDL engloba.

A FBB possui um “Guia para elaboracao de projetos MDL voltados
para geracao de trabalho e renda”.

Um projeto de GTR para pessoas de baixa renda ndo tem condicdes de
arcar com custos muito elevados de gestdo ambiental, por isso devem ser
executadas acdes que tdo somente garantam a sustentabilidade ambiental
do projeto, conforme definicdo apresentada nas diretrizes da politica de
GTR deste Guia.

Em decorréncia dessa ressalva, este Guia propdée um modelo basico de
gestao ambiental em projetos de GTR destinados a pessoas de baixa ren-
da, que é composto por trés conjuntos de atividades:

A) educacao ambiental;
B) licenciamento ambiental;
C) acbes da gestao ambiental propriamente dita.

A EDUCAGAO AMBIENTAL
CONTRIBUI TANTO PARA A

GESTAO QUANTO PARA 0 DIA A

DIA DOS BENEFICIARIOS

E mPORTANTE 0
ENVOLVIMENTO DA
ADMINISTRAGAO PUBLICA NA
EDUCAGAO AMBIENTAL

A) Educacao ambiental

E fundamental em um projeto de geragdo de trabalho e renda que seja
realizada educacdo ambiental, objetivando contribuir tanto para a gestéao
do empreendimento como para o dia-a-dia dos beneficiarios. Isso se torna
tanto mais importante na medida em que ha problemas ambientais relevan-
tes — tanto nas questdes mais privadas, como a destinagéo do lixo domés-
tico, quanto em questdes mais macro, como a poluicao urbana proveniente
de automoveis e problemas de infra-estrutura sanitaria.

A educacao ambiental deve ser iniciada durante a fase de instalagéo do pro-
jeto, junto a formagao social, mas deve ser um processo continuado e perma-
nente, objetivando incentivar o desenvolvimento de conhecimentos, valores,
comportamentos e habilidades que contribuam para a gestdo ambiental.

Esse trabalho deve se desenvolver de forma participativa e integradora, en-
volvendo simultaneamente a comunidade e os 6rgaos publicos em busca de
melhorias nas condigdes ambientais. Conhecer a comunidade em que séo
realizadas as atividades € fundamental para promover o envolvimento de seus
integrantes e tornar o processo mais efetivo. A integracao do setor publico é
também muito importante, pois ele dispde de recursos que podem ser mobili-
zados para promover a educacao ambiental entre os beneficiarios.

O processo de educacédo ambiental de beneficiarios de projetos de GTR
tem caréter informal. O adulto educando, em relacéo a idade, experiéncia
de vida, motivacao e ao interesse em aprender, tem caracteristicas muito
diversas das criangas ou jovens estudantes. O conteudo aplicado aos adul-
tos ndo tem um carater de formacéao escolar e, portanto, deve ser adapta-
do a eles e a comunidade a qual pertencem.

A educacao ambiental deve se iniciar durante a instalacdo do projeto, de
maneira a capacitar os beneficiarios a iniciar a gestdo ambiental na opera-
cao do empreendimento. Assim que forem definidas as responsabilidades
de cada beneficiario na instalacdo do projeto e na operagdo da unidade
produtiva, aquela pessoa que se tornar responsavel pela gestdo ambiental
devera receber instrugcdes mais especificas e detalhadas sobre o assunto.
Aqui é de fundamental importancia a assisténcia técnica especializada.




O QUE E LICENCIAMENTO
AMBIENTAL?

Os TRES TIPOS DE LICENGA
AMBIENTAL SE RELACIONAM
COM AS FASES DE
PLANEJAMENTO, IMPLANTAGAO
E OPERAGAO DE PROJETOS

B) Licenciamento ambiental

O licenciamento ambiental € o procedimento por meio do qual o érgéo
ambiental competente permite a localizagéo, instalagdo, ampliacéo e
operacao de empreendimentos e atividades que utilizam recursos am-
bientais e que possam ser consideradas efetiva ou potencialmente po-
luidoras ou causadoras de degradacao ambiental.

O licenciamento ambiental objetiva avaliar e identificar sistematicamente
os possiveis efeitos dessas atividades ou empreendimentos sobre o meio
ambiente e controlar os impactos ambientais provocados por eles. E uma
forma de prevencéo e controle da poluicdo proveniente das atividades eco-
ndémicas, bem como dos danos que poderiam derivar das fases de insta-
lacdo e de operacdo da atividade. Por meio do licenciamento ambiental,
procura-se assegurar as condi¢cdes de desenvolvimento socioeconémico e
a protecao de todas as formas de vida.

Toda atividade poluidora ou potencialmente poluidora precisa de autoriza-
cao do 6rgao ambiental competente para ser executada. A Resolugao n°
237/97 do Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) enumera ati-
vidades em que é obrigatorio o licenciamento, ainda que outras atividades
nao mencionadas possam ser passiveis dessa exigéncia.

Séao previstos trés principais tipos de licencas ambientais, conforme a Re-
solucao CONAMA n° 237/97, sendo que outras podem ser solicitadas de-
pendendo do 6rgao licenciador competente:

=» licenca prévia (LP): concedida na fase preliminar do planejamento
do empreendimento ou atividade, aprova sua localizagdo e con-
cepcao, atesta a viabilidade ambiental e estabelece os requisitos
basicos e condicionantes a serem atendidos nas fases seguintes
de implementacéo;

=» licenca de instalacdo (Ll): autoriza a instalacdo do empreendimen-
to ou atividade de acordo com as especificagdes constantes dos
projetos aprovados, incluindo as medidas de controle ambiental e
demais condicionantes, da qual constituem motivo determinante;

ALGUEM DO GRUPO DE
BENEFICIARIOS DEVERA FICAR
RESPONSAVEL PELA GESTAO
AMBIENTAL E RECEBER
ASSISTENCIA TECNICA PARA ISSO

=» licenca de operacao (LO): autoriza a operacao da atividade ou em-
preendimento, apos a verificacdo do efetivo cumprimento do que
consta das licencas anteriores, com as medidas de controle am-
biental e condicionantes determinados para a operagao.
As licencas ambientais poderéo ser expedidas isolada ou sucessivamente,
de acordo com a natureza, caracteristicas e fases do empreendimento ou
atividade, a critério do 6rgdao ambiental competente para o devido licencia-
mento.

O licenciamento ambiental faz parte do modelo basico de gestao ambiental
que esta apresentado neste Guia como parte dos instrumentos de gestao
da operacao de empreendimentos de GTR. No entanto, as licengas devem
ser concedidas antes do inicio da operacdo da unidade produtiva. A LP
deve ser requisitada durante o planejamento do projeto e a LI deve ser pe-
dida antes de iniciar sua instalacédo. Durante a instalagao propriamente dita
do projeto, deve ser ainda requisitada a LO.

Assim, com o grupo de beneficiarios constituido e com o processo de
educacao ambiental realizado, alguém do grupo deve ser designado para
acompanhar a gestdo ambiental e portanto o pedido de concessao da LO.
No entanto, ndo se pode perder de vista que ela devera estar fortemente
suportada pelo processo de assisténcia técnica especializada.

O financiamento publico de projetos e o
licenciamento ambiental

Por forca da Lei n® 6.938/81, as entidades e 6rgaos de financia-
mento e incentivos governamentais (BNDES, CEF, BB, FINEP e
outros) devem condicionar a aprovacao de projetos habilitados
ao licenciamento e ao cumprimento das normas, dos critérios e
dos padrdes expedidos pelo CONAMA. Ainda por determinacao
legal, essas entidades e 6rgaos referidos deverado fazer constar
dos projetos a realizagcédo de obras e aquisicdo de equipamentos
destinados ao controle de degradacao ambiental e a melhoria da
qualidade do meio ambiente.




A impoRTANCIA DO
DIAGNGSTICO AMBIENTAL

C) Acoes da gestao ambiental
As acdes de gestdo ambiental em projetos de GTR para pessoas de baixa
renda devem abarcar as seguintes fases:

C.1 Analise da situacao inicial - Diagnéstico

A caracterizacdo ambiental fornece dados sobre o local de instalagao e in-
formacgdes sobre um determinado territério, delineando a area de influéncia
potencialmente afetada, direta ou indiretamente, pelas atividades produti-
vas. Por isso, ela é considerada um instrumento de previsao de impactos.

Sao exemplos de questdes basicas a serem abarcadas no diagnostico:

=> O que é feito com o lixo?

=» Quais sao e como sao tratados os residuos gerados na produgao?
=» Qual é a situagao da agua?

=» Quais sdo as medidas de saneamento existentes?

Ressalte-se que esse diagnostico ambiental deve fazer parte do diagnos-
tico geral do projeto, constituido no primeiro passo de elaboracdo de um
projeto de geracao de trabalho e renda (planejamento, etapa diagnéstico).

No caso de atividades de maior impacto ambiental, € uma exigéncia dos
6rgaos competentes a realizagdo de uma analise ambiental, que € um es-
tudo mais minucioso e mais detalhado das possibilidades de impacto ao
meio ambiente pelas atividades da unidade produtiva.

C.2 Plano de operacao ambiental

Atividades que provoquem alteragbes ambientais, tais como as poluido-
ras ou de extrativismo, exigirdo uma gestdo ambiental mais elaborada do
que aquelas atividades que ndo afetam o meio ambiente. No caso das
primeiras, a partir do diagnostico da situagdo ambiental, um plano de acéo
sécio-ambiental deve ser elaborado e implantado. Essa analise de impacto
ambiental permite saber se é necessario propor agdes que visem a minimi-
zar os impactos adversos identificados.

0 MONITORAMENTO E A
PRINCIPAL ATIVIDADE DA
GESTAO AMBIENTAL DURANTE
A ETAPA DE OPERAGAO DA
UNIDADE PRODUTIVA

Caso haja impacto negativo no meio ambiente, devem ser elaboradas as
chamadas medidas mitigadoras, uma série de acdes preventivas ou corre-
tivas implementadas para atribuirem sustentabilidade ambiental a atividade
produtiva. Essas acdes mitigadoras podem interferir nas atividades produ-
tivas até mesmo por meio da alteracdo da tecnologia utilizada.

Medidas de Mitigacao

Existem varias medidas de mitigagdo dos impactos ambientais,
entre elas as medidas de ordem técnica — especificagdes de proje-
tos que levem a uma menor degradacdo ambiental ou alternativas
para o processo produtivo — tais como: modificacdo da tecnolo-
gia empregada; emprego de matéria-prima apropriada, usada de
maneira adequada; e modificacdo de sistemas de producao e ex-
tracdo de matéria-prima. De outro lado, ha o controle de fontes
de poluicdo por meio do emprego de tecnologias especificas para
essa finalidade — o que encarece sobremaneira o custo de opera-
¢ao da unidade produtiva.

Projetos de GTR em atividades que gerem um custo elevado de gestao
ambiental devem ser vistos com cuidado. Projetos de GTR para pessoas
de baixa renda, para terem suas chances de sustentabilidade aumentadas,
ja exigem um grande dispéndio de recursos por parte da sociedade, au-
mentar esse dispéndio pode nao ser aceitavel.

C.3 Monitoramento e avaliacao

O monitoramento é condigdo necessaria para a garantia da qualidade da ges-
tdo ambiental. O monitoramento permite verificar a adequacao dos procedi-
mentos adotados na fase de planejamento e instalacao, bem como perceber a
necessidade de medidas corretivas ao longo do processo de operacéo.

Durante a operacéo da unidade produtiva, o monitoramento ambiental € a
atividade mais importante. E a etapa da gestdo ambiental responsavel pelo
fluxo de informagdes que permite 0 acompanhamento do nivel de susten-
tabilidade ambiental atingido pelo empreendimento.




A PESS0A RESPONSAVEL
PELA GESTAO AMBIENTAL

E SEU MONITORAMENTO
DEVE INTERAGIR COM
AQUELA RESPONSAVEL PELO
MONITORAMENTO GERAL DA
UNIDADE

A comERcIALIZAGAO E

UM PONTO NEVRALGICO NO
PROCESSO DE GERAGAO

DE RENDA DE UM
EMPREENDIMENTO ECONOMICO

A pessoa responsavel pela gestdo ambiental do empreendimento deve ser
continuamente assessorada, ao menos durante o periodo mais critico de
operagcao do projeto (mais ou menos dois anos), a fim de que essa ati-
vidade possa ser devidamente executada pelos beneficiarios. A pessoa
responsavel pela gestdo e pelo monitoramento ambiental deve interagir
adequadamente com as pessoas responsaveis pelo monitoramento geral
do empreendimento de GTR.

42.2.6 Comercializacao da producao

A comercializacdo da producdo € um dos pontos mais importantes para
a sustentabilidade econémica de qualquer empreendimento econdémico,
inclusive dos pequenos negocios provenientes de programas de GTR. No
caso das pequenas unidades produtivas, € uma das etapas cuja execucao
€ mais dificil, seja pela inadequacao da producédo as necessidades do mer-
cado, seja pela dificuldade de se estabelecerem canais de venda.

Assim, ainda que a questdo da comercializagcdo deva ser pensada ja na
concepcao do produto/servico, antes de comecgar a producédo, um dos
pressupostos para que a estratégia de comercializacao possa ser bem-
sucedida é que a esfera produtiva seja bem gerida. A gestao deve garantir
nos produtos caracteristicas fundamentais para o mercado, como padrao
de qualidade, quantidade e regularidade, acondicionamento e embala-
gem adequados e, de preferéncia, variedade de produtos. Além disso, a
gestdo da producdo deve garantir agilidade e rapidez nas decisdes es-
tratégicas.

A esfera de comercializagédo é muito mais dinadmica do que a produtiva, por
isso, para manter boa competitividade, devem ser vencidos alguns desa-
fios que muitos dos pequenos produtores acreditam néo ter condicdes de
enfrentar. Sao exemplos desses desafios: acompanhar as preferéncias dos
consumidores, analisar a concorréncia e sua estratégia de preco, realizar
mudancas estratégicas na propria linha de produtos quando necessario,
entre outros. Isso exige uma consideravel capacidade de gestao.

MobeLo BAsico pE
COMERCIALIZAGAO PARA
PEQUENOS EMPREENDIMENTOS
COLETIVOS

A INSERGAO EM CADEIAS
PRODUTIVAS ESTRUTURADAS
POSSIBILITA ESTABILIDADE DE
DEMANDA DOS PRODUTOS

A CRIAGAO DE CADEIAS
PRODUTIVAS PELA
ARTICULAGAO DE

UNIDADES PRODUTIVAS OU

A INTERNALIZAGAO DAS
DIFERENTES FASES DA
PRODUGAO TRAZ BENEFICIOS
COMERCIAIS PARA 0S
EMPREENDIMENTOS

Uma estratégia basica de comercializacdo para pequenos empreendimen-
tos coletivos gerados a partir de projetos de GTR pode ser estruturada em
4 eixos fundamentais:

A) insercdo em cadeias produtivas;
B) estratégia clara de marketing, com foco na analise do mercado e
dos consumidores;

C) acdes de vendas definidas a partir de diretrizes estratégicas de
marketing estabelecidas para o empreendimento;

D) obtencéo de certificacdes.

A) Insercao em cadeias produtivas

Para fazer frente as dificuldades existentes na comercializagdo de produtos
oriundos de pequenos empreendimentos coletivos, é fundamental que eles es-
tejam acoplados a cadeias produtivas mais abrangentes e estruturadas. Elas
podem consistir em um canal de comercializacéo estratégico para os produtos
do empreendimento coletivo. E claro que quanto mais estruturada e estabeleci-
da no mercado esta cadeia estiver, maior sera a estabilidade de demanda sobre
os produtos das unidades produtivas criadas por projetos de GTR.

Caso nao seja possivel a insercdo em uma cadeia produtiva ja existente
e estruturada, um projeto de GTR pode articular a ampliacdo ou mesmo
a criacdo de uma cadeia produtiva. Isso pode ocorrer de duas maneiras.
Um mesmo projeto pode executar todas as fases do ciclo de producao
de um determinado bem, desde a producao agricola, por exemplo, até a
comercializagdo para o consumidor final. De outro modo, alguns projetos
localizados em um mesmo territério, como uma cidade ou uma microrre-
gido, podem ser articulados e formar uma cadeia, em que cada projeto seja
responsavel por uma fase do ciclo produtivo.

O direcionamento para a articulagcdo dos empreendimentos coletivos em
cadeias produtivas € um amadurecimento natural dos projetos de GTR.
A idéia de cadeia produtiva esta ligada a nocao de sustentabilidade eco-
ndémica porque permite que as atengdes estejam voltadas para todas as
etapas que constituem o negécio, possibilitando uma visdo abrangente e




QuANDO 0 PROJETO ATUA EM
TODA A CADEIA PRODUTIVA,
A RENDA GERADA E 0 PODER
DE DECISAO PODEM SER
MAIORES, ASSIM COMO A
INDEPENDENCIA FRENTE A
AGENTES EXTERNOS

completa?. Além disso, a constituicdo de cadeias produtivas possibilita
que os produtores se apropriem da renda gerada em etapas posteriores a
producdo, como beneficiamento, industrializacdo e comercializacao.

E importante observar que a maior parte dos beneficiarios desses projetos
se especializa na producdo de bens e servicos e normalmente ndo pos-
suem previamente conhecimentos e habilidades necessarios para o domi-
nio das etapas seguintes, como beneficiamento, industrializacdo e comer-
cializagao dos produtos. Os beneficiarios dos projetos de GTR podem nao
ter clareza sobre como se inserir em um processo mais amplo do que sua
atividade especifica. Muitas vezes, os produtores s6 conseguem capturar
uma parcela minima do volume total da renda gerada e tém pouco poder
de decisao em comparacao com outros atores que contam com mais in-
formacdes e recursos financeiros. E fundamental, portanto, a capacitagéo
técnica nesses topicos para que os beneficiarios tenham condi¢des de in-
corporar também as etapas posteriores da cadeia produtiva. A assisténcia
técnica é de suma importancia nesse processo.

A estruturacédo de cadeias de producdo pode ser capaz de garantir que
a divisdo da renda entre as diferentes etapas possa fornecer a todos os
beneficiarios uma remuneracéo que cobrira seus custos correntes e per-
mitira que sejam feitos investimentos necesséarios para manter sua com-
petitividade e assim atingir a sustentabilidade. Como consequiéncia, te-
rao maior poder de decisao e dependerdo menos de recursos e agentes
externos.

Mesmo sendo a inclusdo em uma cadeia produtiva a melhor opgcao para
garantir o escoamento da producdo de um empreendimento, as cadeias
de producédo existentes podem possuir algumas fragilidades que precisam
ser observadas.

B) Estratégia de marketing

E essencial o desenvolvimento de uma estratégia de marketing adequada aos
produtos das unidades produtivas provenientes de projetos de GTR. As ativi-

20 Idéia defendida por autores como Parreiras (2007).

A ANALISE DE MERCADO
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A ANALISE DE MERCADO PODE
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INSTITUIGAO PARCEIRA

A ANALISE DE MERCADO SE
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ANALISE DA ESTRUTURA DE
MERCADO E ANALISE DO
CONSUMIDOR

dades de marketing séo responsaveis por definir as diretrizes estratégicas do
processo de comercializacdo. Por sua vez, as agdes de vendas buscam tradu-
zZir essas diretrizes em acdes operacionais de apoio a comercializagao.

O fato de os produtos e servicos de empreendimentos coletivos de GTR
estarem, na maioria das vezes, sujeitos a oscilacdes de demanda faz com
que seja importante e recomendavel realizar um estudo da demanda para
identificar oportunidades e nichos de mercado. Outro ponto relevante é
analisar a capacidade de o mercado absorver mais uma pequena em-
presa, sem que a lucratividade do conjunto de empresas do ramo seja
deprimida.

A analise de mercado para a obtencdo dessas informagdes nao precisa
ser realizada pelo proprio projeto, ja que as pessoas envolvidas podem
nao ter as habilidades e técnicas necessarias. Uma instituicdo parceira, de
assisténcia e apoio a projetos de GTR, poderia rastrear as condi¢cdes de
mercado para diversos produtos, de abertura de novas empresas em um
determinado tipo de atividade, além de alertar os programas quando esse
mercado estiver saturado.

A andlise de mercado pode ser dividida em duas partes: analise da estru-
tura de mercado e analise do consumidor. O primeiro passo para analisar
a estrutura de mercado € definir o mercado no qual o empreendimento
coletivo vai atuar e observar como os atributos do produto se encaixam
nas necessidades, preferéncias e percepgdes do segmento potencial-
mente consumidor. Quanto mais extensa e variada for a linha de produtos
de um empreendimento coletivo, maior e mais diverso sera o seu merca-
do potencial.

No entanto, nem sempre os empreendimentos coletivos teréo interesse ou
capacidade de atender a todo o seu mercado potencial. Da mesma forma,
nem todos os individuos pertencentes ao mercado potencial tém o mesmo
grau de interesse pelos diferentes produtos dos empreendimentos coleti-
vos. Por essa razéo, faz sentido segmentar o mercado em grupos relativa-
mente homogéneos para que seja possivel pensar em estratégias focadas
especificamente para cada um.
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Exemplo de segmentacao de mercado

A segmentacao do mercado para produtos diversos pode ser reali-
zada a partir de critérios diferentes, tais como faixa de renda, faixa
etaria, género, localidade e, até mesmo, combinagdes de um ou
mais critérios. Isso cria segmentos mais especificos, por exemplo,
mulheres entre 18 e 24 anos, residentes em Sao Paulo e com renda
superior a cinco salarios minimos.

O ultimo passo da analise de mercado é definir em quais segmentos do
mercado o empreendimento coletivo ird se concentrar. Para tomar essa
decisdo € importante levar em conta qual é a parcela da demanda do mer-
cado que aquele segmento representa; em outras palavras, qual a impor-
tancia econdmica do segmento em questéo.

Definidos os segmentos nos quais o empreendimento coletivo vai se con-
centrar, € necessario realizar a analise do consumidor, considerando suas
necessidades, preferéncias, percepcoes e graus de satisfagdao?'. A coleta
desses dados ¢é feita por meio de entrevistas, questionarios, caixas de su-
gestdes e observagao.

Com base nas analises da estrutura do mercado e dos consumidores, os
gestores do empreendimento coletivo deverdo segmentar e conhecer os
consumidores do seu mercado. Para cada um dos segmentos escolhidos
e definidos como estratégicos, deverdo ser formuladas estratégias especi-
ficas de marketing, um “composto de marketing” diferente: produto, preco,
ponto de venda e promocéao. Essas estratégias serdo traduzidas em agoes
operacionais de vendas para cada um dos segmentos escolhidos.

21 As necessidades dos consumidores potenciais podem orientar as escolhas de ativi-
dades produtivas e comerciais executadas. As preferéncias dos consumidores defi-
nem as decisdes de consumo. A percepcao dos consumidores esta ligada a imagem
que eles tém do empreendimento coletivo. E importante checar periodicamente o grau
de satisfacédo de seus consumidores para evitar diminuicao da demanda.

A ESTRATEGIA DE VENDAS
E UMA DAS PRINCIPAIS
QUESTOES DO PROJETO DE
GTR

Composto de marketing

As estratégias de marketing atuam sobre o chamado “composto
de marketing”, que € uma série de variaveis que devem ser levadas
em conta no processo de comercializagdo, o qual pode ser classi-
ficado em 4 elementos:

=>» produto: inclui decisbes sobre a variedade dos produtos ofe-
recidos, suas caracteristicas, design, qualidade, nome de
marca, embalagem, tamanho e politica de garantia e devolu-
coes;

=» preco: preco de tabela, descontos, prazo de pagamento e
condicdes de financiamento;

=» ponto de venda: canais de comercializacdo, variedade, lo-
cais, estoque e transporte;

=» promogao: promocao de vendas, publicidade, for¢ca de ven-
das, relagdes publicas e marketing direto.

C) Acoes de vendas

As acbes de vendas sdo essenciais para o sucesso na comercializagao.
N&o devem ser vistas como um complemento ao projeto, mas como uma
de suas partes fundamentais. Trata-se de investimentos importantes e cus-
tosos os quais os empreendimentos coletivos, principalmente no inicio de
suas atividades, ndo sédo capazes de custear.

Acoes de vendas

=>» Desenvolvimento e impressao de material de divulgagao (eti-
quetas, catalogos, filipetas e banners).

=» Participacao de representantes dos beneficiarios em feiras e
exposicoes.

=» Expansé&o de canais de comercializaggo.




A PaRTICIPAGAO EM

FEIRAS E UMA EXCELENTE
ESTRATEGIA DE VENDAS PARA
EMPREENDIMENTOS DE GTR:
ALEM DE PROMOVER NOVOS
CANAIS DE VENDAS, PODEM
AMPLIAR A REDE SOCIAL

A primeira acdo de vendas que deve ser prevista é a de apoio para o de-
senvolvimento e impressao de material de divulgacéo, que inclui o desen-
volvimento e a impresséo de etiquetas para os produtos, catélogos, filipe-
tas e banners.

Instrumentos de divulgacao de produtos

=>» As etiquetas para os produtos devem conter a historia do
grupo produtivo, sua localizagdo geografica, dados de con-
tato e informacdes sobre o produto.

=>» Os catélogos devem apresentar a histéria do grupo produti-
vo, seus dados de contato e toda a linha de produtos ofere-
cida.

=» As filipetas e os banners devem conter informagdes basicas
sobre o grupo produtivo e seus produtos e sdo, juntamente
com os catalogos e etiquetas, essenciais para a participagao
em feiras e exposicoes.

A segunda acédo de vendas que deve estar prevista é a participacao de re-
presentantes dos beneficiarios em feiras e exposi¢cdes ainda durante a exe-
cucao do projeto. O ideal € que todos possam participar, escolhendo-se
diferentes representantes para os diversos eventos. As feiras e exposicdes
sdo essenciais em trés aspectos. Primeiramente, sdo oportunidades para a
venda direta dos produtos, o que contribui para a geragao de renda, além
de ser importante para auto-estima, motivacdo e continuidade do empre-
endimento coletivo. Um segundo aspecto é que, ao participar de feiras e
exposicoes, os beneficiarios travam contato com novos consumidores com
exigéncias e interesses distintos daqueles com os quais estdo acostuma-
dos nos mercados locais. Trata-se, portanto, de uma 6tima oportunidade
para os beneficiarios desenvolverem suas habilidades no relacionamento
com os clientes, além de ser também uma oportunidade para aprofunda-
rem a analise de seus consumidores.

Um terceiro aspecto € que feiras de grande e médio porte contribuem ainda
para a ampliacdo da rede de contatos dos beneficiarios. Normalmente, das
grandes feiras participam também fornecedores, grandes consumidores, ou-
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tros grupos produtivos, instituicdes de apoio a pequenos empreendimentos
e outros que podem se tornar parte da rede de contatos dos beneficiarios.
Vale lembrar que a participacéo em feiras e exposi¢des exige recursos finan-
ceiros ndo despreziveis, uma vez que os custos sao altos e que sao exigidas
uma razoavel rede social e uma boa capacidade de articulagéo.

E essencial que as instituicdes proponentes de projetos de GTR realizem tra-
balho de expanséo de canais de comercializagdo para os empreendimentos
coletivos criados a partir dos projetos. Muitas vezes esses empreendimentos
dependem exclusivamente do mercado local, por meio de pequenas feiras
e da venda no préprio local de producédo. A expansao dos canais de comer-
cializagdo pode ser feita em diferentes niveis. E possivel pensar na distri-
buicdo para os grandes centros urbanos, para estabelecimentos comerciais
ou para ONGs que trabalham com a comercializagao de produtos oriundos
de projetos de GTR ou mesmo para o exterior. Sejam quais forem os canais
de comercializacado escolhidos, € importante comunicar, aos consumidores
finais, os beneficios e a procedéncia dos produtos. Uma das maneiras de
realizar essa atividade € por meio da certificacao de produtos, quarto eixo da
estratégia de comercializacéo, apresentada na proxima secao.

D) Certificacao

A certificacdo € um processo no qual um 6rgao independente garante
que um produto, processo, servi¢o ou instituicao esta de acordo com de-
terminados requisitos. Dessa maneira, representa uma garantia de pro-
cedéncia do produto, provendo uma diferenciacédo positiva em relagcao
aos demais produtos ou instituicbes que ndo contam com certificacéo
semelhante.

Ha uma preocupacao cada vez maior das pessoas em relagcdo a proce-
déncia dos produtos que consomem. Esse fendbmeno acontece ndo sé em
relacdo aos produtos finais, mas também a todas as etapas anteriores de
producao. O chamado “consumo ético” tem como principal caracteristica
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o fato que os consumidores deixam de se preocupar somente com os atri-
butos dos produtos (como preco e qualidade) para também levar em conta
outros aspectos. Entre eles, as condigdes em que foram produzidos, a ori-
gem das matérias-primas utilizadas, a utilizacdo de agrotoxicos e adubos
quimicos, o preco pago aos produtores e suas condi¢cdes de vida. Dessa
forma, no consumo ético, as pessoas passam a considerar ndo s6 o pro-
duto final, mas toda a cadeia de producdo. Assim, os consumidores contri-
buem para um circulo virtuoso, porque reforcam a cadeia de producao dos
produtos como uma diferenciagcédo considerada importante para eles?®.

Exemplos de certificacao

=» Certificacdo de produtos organicos, realizada por agéncias
certificadoras credenciadas pela International Federation of
Organic Agriculture Movements (IFUAM).

=» Certificacdo de comércio justo. Nesse caso, entre outras en-
tidades, a International Fairtrade Association (IFAT) certifica
organizagdes que praticam o comércio justo e a Fairtrade La-
beling Organizations International (FLO) certifica produtos.

A idéia de certificacdo é fundamental quando ha grande distancia fisica en-
tre os produtores e os consumidores finais. Muitas vezes os produtos s&o
vendidos em lugares distantes (como grandes centros urbanos ou exterior)
de onde sdo produzidos. Por outro lado, tem havido um grande aumento
no nivel de preocupacao com a procedéncia do produto. Por essas razoes,
a certificacdo por uma entidade independente é extremamente relevante
para garantir a consumidores finais que ndo conhecem os produtores que
aqueles produtos, servigos ou instituicbes seguem regras e requisitos con-
siderados relevantes para eles.

22  Autores como Parreiras (2007, p. 190) apontam que os canais de troca solidaria ainda
sdo muito incipientes no Brasil e, portanto, ainda ndo sdo capazes de contribuir para
uma estratégia factivel de combate a pobreza (que necessitaria de programas urgen-
tes e massivos). Para ele, o comércio justo, por exemplo, ainda € muito pequeno para
absorver toda a quantidade de “pretendentes”.
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A certificagao de produtos ou servigcos comunica atributos fundamentais do
produto, “garantidos” por uma entidade independente, contribuindo para
uma maior credibilidade. Mas a principal vantagem para os empreendimen-
tos e produtos certificados € que a certificacdo agrega valor ao produto,
possibilitando a cobranca de precos mais altos pagos por consumidores
que consideram tais questdes importantes. Muitas vezes, a certificacao
contribui ainda para que o trabalho dos produtores seja mais valorizado e
que eles possam capturar uma parcela maior da renda gerada na cadeia
de producéo.

No entanto, é necessario destacar que o processo de certificagcdo é
burocratico e muitas vezes longo. E para muitos produtos ainda néo
existem certificacbes — um exemplo é o artesanato, para o qual ainda
nao existe certificacdo de comércio justo para os produtos, somente
para as instituicdes. Além disso, em geral é cobrada uma taxa de certi-
ficacdo dos produtores. Por essa razdo, se uma acédo de GTR conside-
rar importante que os produtos oriundos do projeto sejam certificados,
é fundamental que estejam previstos recursos para pagar a taxa de
certificacdo e, se possivel, disponibilizar um técnico para acompanhar
O processo.

4.2.2.7 Monitoramento

O monitoramento € o processo de acompanhamento continuo do projeto e
€ uma atividade interna desse projeto, fundamental para sua gestao®.

O monitoramento adequado depende em larga medida de uma elaboragéo/
formulacdo adequada do projeto. Mas, se o projeto for baseado em falsas
suposicdes e premissas, mesmo o melhor processo de monitoramento
pode ndo ser capaz de assegurar seu sucesso. Um modelo de monitora-
mento deve utilizar pardmetros, critérios e indicadores claros para analisar
as acoes empreendidas pelos projetos e seus resultados.

23 O conceito completo de monitoramento foi apresentado em item anterior deste Guia.
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O monitoramento pode assumir um papel mais passivo, apenas constatan-
do, registrando e informando o andamento do projeto, ou um papel mais
proximo de uma ativa supervisado, estimulando intervencdes corretivas ou
forcando a revisédo e correcdo de desvios. Nesse aspecto, ele conteria um
processo de analise, ja que seria necessaria uma leitura critica das informa-
¢Oes sistematizadas pelo processo de monitoramento, visando a identificar
falhas, aprender com erros e subsidiar e induzir a tomada de decisbes para
aprimoramento dos mecanismos de execucdo do projeto. Isso pode sub-
sidiar o processo de retroalimentacdo tanto do monitoramento como da
avaliagao a ser realizada. O monitoramento, por meio do registro fidedigno
e continuo de informacdes do projeto, fornece dados para o processo de
avaliagao, mais esporadico, tornando-a mais eficaz por trabalhar com da-
dos mais precisos.

Devem ser assegurados continuos registros e documentacéo das infor-
macodes, com elaboracao de relatérios sobre os desafios e realizagcdes, da
maneira como ocorreram. O registro ndo deve ser deixado para o fim do
processo, nao se pode contar apenas com a memoria das pessoas para
relembrar o que aconteceu.

Os relatérios devem ser freqlentemente analisados, com certa periodicida-
de, pela instituicdo responsavel em ultima instancia pela execug¢éo do pro-
jeto e do programa em que ele se insere. Isso é importante para assegurar
aprendizado e adaptac¢des adequadas das ferramentas de monitoramento,
evitando que se repitam erros cometidos no passado (o uso de ferramen-
tas eletrbnicas para memoria e compartilhamento dessas licoes facilitaria
muito esse aprendizado).

O monitoramento assume caracteristica mais ativa em especial quando é
executado por uma pessoa designada para realizar essa atividade cotidia-
namente na propria unidade produtiva, acompanhando os beneficiarios.
Se for designado um gestor para execucao do projeto, alguém responsa-
vel pela gestdo, o monitoramento poderia ser realizado por essa mesma
pessoa. Se uma pessoa recebe estas duas fungdes — monitoramento e
gerenciamento —, inevitavelmente o processo de monitoramento subsidiara
0 processo de tomada de decisdes e de encaminhamento da solugéo de
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problemas, seja pela prépria pessoa que gerencia ou pela contratacao de
servigos especializados quando a solugdo nao estiver ao seu alcance. Se
essa pessoa estiver dedicada exclusivamente a gestdo de uma unidade
produtiva, dificilmente outra pessoa poderia realizar o trabalho de monito-
ramento melhor que ela. Este indicara, para a instituicado proponente e/ou
financiadora do projeto, quais sdo os pontos fortes e os pontos fracos da
unidade e ja encaminhara solugdes quando isso for de sua competéncia.

Para garantir o sucesso da execugao de seus projetos, a instituicao pro-
ponente e/ou financiadora deve possuir uma equipe que realize 0 monito-
ramento centralizado de todos os seus projetos. Um bom monitoramento
requer visitas regulares dos responsaveis, a execucao do projeto deve ser
seguida de perto, persistentemente, para verificar e validar os progressos.
Caso nao haja uma pessoa dedicada ao acompanhamento cotidiano, as
visitas ao empreendimento devem ser ainda mais frequentes.

O monitoramento exige a existéncia de uma equipe tecnicamente capaz de
realizar essa atividade de registro e andlise. A equipe centralizada de moni-
toramento, responsavel por diversos projetos, deve dividir o total de projetos
em grupos com caracteristicas comuns. Devem ser designadas pessoas es-
pecificamente responsaveis por cada grupo de projetos, segundo critérios
determinados, de maneira que 0 monitoramento possa permitir analises com-
parativas entre os projetos, selecionando melhores praticas como exemplos
a serem seguidos e promovendo assisténcia mais intensiva aqueles com
maiores dificuldades. Deve haver um controle constante sobre a quantidade
de projetos sob monitoramento, em especial do tipo técnico — como sera
definido adiante. Esta divisao por tipo de projeto facilita os ganhos de escala,
pois as pessoas lidam com problemas semelhantes e por isso podem enca-
minhar sugestodes, solucdes e providéncias semelhantes. Além disso, este
método permite acumular aprendizado e retroalimentar o processo.

Seria importante que o monitoramento contasse com mecanismos de par-
ticipacao de parceiros para assegurar seu comprometimento, o que pode-
ria ser realizado por meio do comité de gestdo. Isso ajudaria a assegurar
que os parceiros, que concordaram com a execucao do empreendimento,
tenham o mesmo entendimento dos problemas e necessidades € uma es-
tratégia sincronizada.
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A. Tipos de monitoramento

O monitoramento devera ser administrativo e técnico, dois subproces-
sos distintos, mas que devem ocorrer de forma integrada. O monito-
ramento administrativo se relaciona com a gestdo de processos € o
acompanhamento fisico-financeiro das acdes propostas no projeto. O
monitoramento técnico se relaciona com a promogéao de solucdes téc-
nico-gerenciais para o aperfeicoamento e com correta conducédo dos
projetos, e com acompanhamento e intervencao junto a parceiros para
correcédo de rumos.

Esse monitoramento administrativo ou gerencial é utilizado por gerentes
e administradores como ferramenta de trabalho para coordenar e super-
visionar o andamento das atividades sob seu comando. Corresponde a
construcdo de um banco de dados e informagdes como um instrumento
de gestao de projetos.

Esse tipo de monitoramento tem dois objetivos basicos: o primeiro, interno,
€ verificar a adequacéo da execucgao do projeto, segundo o planejamento
inicial, com uso adequado dos recursos humanos e financeiros, para ob-
ter eficiéncia. O segundo objetivo, externo, é de prestacédo de contas, em
funcado de exigéncias legais e contratuais, compreendendo o acompanha-
mento da execucéo fisico-financeira. A finalidade ultima € a obtencédo de
legitimidade frente aos parceiros € a sociedade, o que aumenta a sustenta-
bilidade social do empreendimento.

O monitoramento técnico, por sua vez, deve ser mais ativo e exige uma
analise na busca de causas que explicariam o sucesso ou o fracasso das
acoes da execucao, erros de instalacéo e gestdo, tendo em vista corrigir
tais falhas. Ele tem um entrosamento estreito com a assisténcia técnica.
Esse monitoramento € um acompanhamento gerencial, que possibilita in-
dagar se a intervencao planejada esta alcangcando seus objetivos, total ou
parcialmente.

O quE E AVALIAR?
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4.3 PASSO 3 - A AVALIACAO

4.3.1 A IMPORTANCIA DE SE AVALIAR

A avaliacdo de projetos, em politicas e projetos de geracao de trabalho e
renda, € uma etapa importante, devendo ser bem planejada e executada.
E uma etapa importante porque é necessario saber se os projetos de ge-
ragao de trabalho e renda estdo sendo bem-sucedidos em seus objetivos,
atingindo suas metas definidas, obtendo sustentabilidade.

A avaliacdo de um projeto contribui para a identificagcao de seus pontos for-
tes e fracos, o que permite que futuros projetos do programa sejam aper-
feicoados.

Avaliar € julgar, medir, classificar, aferir e analisar criticamente o mérito de
um determinado projeto ou acdo. E um esforco de reflexao critica sobre o
processo e os resultados, impactos e efeitos de um plano ou projeto.

O processo de avaliagcado deve buscar aferir a eficiéncia, a eficacia e a efe-
tividade do projeto de GTR. Essa afericao deve ser realizada do ponto de
vista da minimizacdo dos custos (eficiéncia); do alcance dos objetivos e
metas estabelecidos (eficacia); e dos impactos sociais obtidos e sua acei-
tacao (efetividade).
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Figura 4 — Avaliacdo de desempenho: esquema de afericdo
de eficiéncia, eficacia e efetividade de projetos de GTR
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4.3.2 A METODOLOGIA DO PROCESSO DE AVALIAGAO

Uma vez estabelecido seu conceito e esquema basico de afericao, é neces-
sario descrever quais sao as principais etapas da metodologia do processo
de avaliacao de projetos de GTR. Abaixo sdo detalhados os principais itens
de conteudo necessarios para a elaboracdo de uma metodologia para o
processo de avaliacdo de projeto de GTR.

4.3.2.1 Definicao de quem realizara a avaliacao

E importante definir de quem é essa responsabilidade. Alguém deve ser
nomeado como responsavel pelo processo de avaliagdo, para que ele, de
fato, seja elaborado e executado como uma atividade prevista no projeto.

Para realizar essa definigao, trés formas poderédo ser assumidas?*: a auto-
avaliacdo (realizada por pessoas que participam diretamente do projeto), a
avaliacdo interna (realizada por pessoas que pertencem a instituicao finan-
ciadora ou a proponente, mas nao participam diretamente do projeto) e a
avaliacdo externa (realizada por pessoas contratadas de instituicbes que
nao estdo envolvidas com o projeto).

24  Proposta defendida por Holanda (2006).

SABER 0S OBJETIVOS E METAS
E CONDIGAO INDISPENSAVEL
PARA A AVALIAGAO

OBJETIVOS DA AVALIAGAO:
AFERIGAO DO PROCESSO E DOS
RESULTADOS

Para tornar o processo de avaliacdo confiavel e idéneo, independente da
etapa de implantacao e operagcéo do empreendimento, o processo de avalia-
cao deve ser executado por pessoa ou equipe diferente da que desenvolve a
atividade de monitoramento do projeto de geracéo de trabalho e renda.

4.3.2.2 Identificacao dos objetivos e metas do projeto

E necessario que o avaliador identifique, de forma clara e precisa, quais
séo os objetivos e metas do projeto a avaliar. Essa € uma condic&o indis-
pensavel para a avaliagcdo de um projeto. Se n&o estiver claro o que esperar
do projetos de GTR, quais sao os objetivos iniciais, quais sdo os seus limi-
tes e alcance e o que se entende por seu sucesso, o processo de avaliagéo
fica comprometido.

4.3.2.3 Definicao do objetivo da avaliacao

Trata-se de identificar qual é o objetivo do processo de avaliagdo e qual é
o principal motivo para se realizar esse processo.

Sao dois os tipos de objetivos mais adotados: a afericdo dos resultados
do processo de desenvolvimento do projeto e a afericdo dos resultados do
préprio projeto.

Boa parte dos formuladores de projetos de geracédo de trabalho e renda
acaba por focar seus esfor¢cos apenas na afericdo dos resultados do pro-
cesso de desenvolvimento do projeto (acompanhamento fisico e financeiro
da execucao do cronograma). Porém a afericdo dos resultados do projeto
(niveis de sustentabilidade alcangada) é uma avaliacdo que nunca deve ser
esquecida. Um projeto pode ter cumprido exatamente o que foi definido
em seu cronograma, porém ter alcancado resultados insuficientes, sem
atingir seus objetivos.

Este Guia assume que é necessario dar énfase maior a afericdo dos resul-
tados do projeto, conforme pode ser visto logo adiante.



INDICADORES QUANTITATIVOS E
QUALITATIVOS

InsTRUMENTOS!
ENTREVISTAS, MEDIGAO DE
RESULTADOS E REUNIOES

4.3.2.4 Definicao da natureza quantitativa ou qualitativa dos
indicadores

Aqui € necessario definir a natureza da afericdo desejada dos resultados
quando do término da avaliagdo. Esses resultados podem ser quantitativos
ou quantitativos

Indicadores quantitativos sdo mensuraveis e permitem comparagdes mais
faceis com resultados alcancados por outros projetos de GTR. Indicadores
qualitativos ndo sdo mensuraveis e podem contribuir com uma melhor e
mais completa representacdo da realidade e com a identificagdo de novos
temas de avaliacdo, enriquecendo futuramente o processo de avaliagcao
quantitativa.

Embora se possa analisar o resultado de indicadores ndo-mensuraveis, €
altamente recomendavel priorizar, nos processos de avaliagao de projetos
de GTR, os indicadores mensuraveis.

4.3.2.5 A definicao dos instrumentos de coleta de dados

Para que se realize o processo de avaliacdo é necessario que se tenham
dados e informacdes coletadas.

Antes da decis&o por se realizar uma coleta de novos dados e informacodes
para o processo de avaliacado, € importante que se verifique se ndo existem
dados e informacdes suficientes ja coletados, e que déem conta dos obje-
tivos e indicadores estabelecidos. Uma fonte para se procurar tais dados e
informacdes é a pessoa ou grupo responsavel pela atividade de monitora-
mento ou de assisténcia técnica do projeto.

Para além dos dados e informagdes coletados na rotina do munitoramento
e assisténcia técnica do projeto, alguns dos possiveis meios de coleta e
dados s&o: entrevistas com os beneficiarios do projeto; medicéo de resul-
tados do projeto por meio de questionarios e entrevistas estruturadas; e
realizacdo regular de reunides agendadas.

AvALIAGAD E um PROCESSO
DIFiCIL, MOROSO E ONEROSO

E importante alertar para o fato de que ter um sistema de informagéo em
que se registrem dados dos beneficiarios em momentos de sua interagao
com o projeto — informagdes sobre os momentos de entrada e de saida do
projeto e dados de rendas e servicos que receberam - torna a avaliagdo de
resultados e impactos mais factivel.

4.3.3 IMODELO BASICO DE PROCESSO DE AVALIACAO

Este Guia nao se propoe a oferecer uma férmula completa para o processo
de avaliacdo de projetos de GTR. Essa tarefa é pouco possivel, uma vez
que elementos importantes para o processo sdao determinados conforme o
tipo de projeto e sua formulac&o. Trata-se aqui de apresentar referenciais e
instrumentos que contribuam para a elaboragdo e execugdo de processo
de avaliagdo em um projeto genérico de GTR, dentro de parametros mini-
mos necessarios a gestao eficiente de projetos.

Esse processo de avaliagcdo deve ser realizado, em sua maior expressao,
posteriormente a constituicdo do projeto de GTR, quando este ja esta ins-
talado, quando entédo seus problemas e virtudes podem ser percebidos. A
Unica parte do processo de avaliagao que deve ser realizada anteriormente é
a avaliacao preliminar, ou avaliagdo de curto prazo, que determina se a ope-
racao do projeto, seus elementos e recursos estao satisfatorios ou nao.

Como a avaliagéao é considerada um processo dificil, moroso e muito one-
roso?®, porém entendida como imprescindivel, este Guia propde assim um
modelo basico de avaliagao de projetos de GTR.

Desse modelo basico também fazem parte questdes gerais que ndo consti-
tuem um conjunto completo, porém contribuem para a formulacédo do pro-
cesso de avaliacdo e sao uteis para auxiliar na escolha de indicadores. Na

25 E preciso levar em conta os custos geralmente elevados do processo de avaliacéo,
muitas vezes esquecidos quando da formulacao e gestdo do projeto e da elaboracéo
da planilha de custos. Devem ser definidos os custos e prevista a forma de financia-
mento, que viabilizara a avaliagao.




execucao do processo de avaliacao, tais questdes serdo Uteis para auxiliar
na coleta de informacgdes, para a medicdo e comparacao de indicadores e
resultados.

Para a execugdo de um processo basico de avaliacdo de projeto de gera-
¢ao de trabalho e renda, uma boa maneira € usar a proposta de instrumen-
to apresentada abaixo.

Quadro 7 - Modelo Basico de Avaliacao de Projetos
de GTR.

MobeLo BAsico e AvaLiacAo be Prosetos b GTR

Dimenséo temporal

Niveis de afericao Avaliagio de | Avaliagdo de | Avaliagio de

curto prazo médio prazo | longo prazo
Parcerias
Cronograma
Processos

sustentabilidade m
(resultados) .
Ambiental

Niveis de

A AVALIAGAO DE CURTO PRAZO
DEVE OCORRER ANTES DO
FINAL DA INSTALAGAO

Com base no modelo acima proposto, o processo de avaliacdo é compos-
to por trés etapas, que ocorrem em momentos distintos: avaliacdo de curto
prazo, avaliacdo de médio prazo e avaliacao de longo prazo.

Cada uma dessas etapas, representadas aqui pela dimenséo temporal, re-
forca um foco importante do processo de avaliagdo. E possivel identificar
o foco nos processos; o foco nos resultados, que indicam os niveis de
sustentabilidade; e o foco na afericdo de desempenho, que envolve analise
simultanea de processos e resultados.

A primeira etapa do processo de avaliagdo, a avaliagao de curto prazo,
deve ocorrer antes do final da instalagédo do projeto, aproximadamente seis
meses apods o inicio do projeto, tratando-se de um projeto tipico de gera-
cao de trabalho e renda, podendo esse periodo variar conforme o prazo de
duracéo do projeto.

A avaliagdo de curto prazo é realizada para que os gestores possam ve-
rificar se os recursos planejados e adquiridos, mediante financiamento ou
cessao dos parceiros do projeto, estdo, de fato, adequados para a execu-
cao do cronograma do projeto. Essa é uma avaliagc&o preliminar, no sentido
que se traduz em uma importante ferramenta de gestéo para validagéo ou
redefinicdo daquilo que foi planejado. Nessa etapa também é avaliado o
desempenho do arranjo institucional que contém as instituicdes parceiras.

Abaixo sdo identificadas algumas questdes que devem ser tratadas duran-
te a formulacdo de uma avaliacao de curto prazo.

Algumas questdes que podem auxiliar na elaboracao
e realizacao da avaliacao de curto prazo

=» O grupo de parceiros que apodia o projeto (arranjo institucio-
nal) é suficiente e adequado para suportar e apoiar o projeto
durante todo o seu periodo de execucao?

=» Os parceiros cumpriram suas responsabilidades, conforme
definido no comité gestor e no arranjo institucional?
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A AvALIAGAO DE MEDIO PRAZO
DEVE OCORRER DURANTE A
OPERAGAO

=>» Os parceiros conseguiram prover todos 0s recursos neces-
sarios para a instalagdo do empreendimento?

=» O cronograma planejado para a instalacdo do empreendi-
mento estava adequado a realidade encontrada durante sua
instalagao?

=» Os equipamentos, as obras civis e as contratacdes de servi-
cos, caso existam, foram plenamente adquiridos, construi-
dos e contratados?

=>» Ocorreu algum atraso significativo na execucao das ativida-
des previstas no cronograma? (entenda como atraso signifi-
cativo o tipo de atraso que produz efeitos negativos no prazo
final do projeto)

=>» Os recursos necessarios para a instalagdo do empreendi-
mento — recursos materiais, humanos e financeiros — estao
disponiveis para a execugao das atividades previstas no cro-
nograma do projeto?

=>» Os recursos do projeto estdo sendo utilizados de forma ra-
cional, sem desperdicios?

=» As instalacdes do empreendimento estdo em conformidade
com os critérios ambientais formulados no projeto?

=» Os benéeficiarios estdo capacitados e adquiriram as habilida-
des necessarias, ou ja as possuem, de forma suficiente, para
0 inicio da operacgao do projeto?
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A segunda etapa do processo de avaliagao, a avaliagao de médio prazo,
deve ocorrer durante a operacdo do empreendimento, aproximadamente
entre doze e vinte e quatro meses apos o inicio do projeto, tratando-se de
um projeto tipico de geracéo de trabalho e renda, podendo esse periodo
variar conforme o prazo de duragao do projeto.

A avaliacdo de médio prazo é realizada principalmente para que se possam
verificar os resultados parciais do projeto, quando o empreendimento ja
esta instalado, ja evoluiu minimamente e seus problemas e virtudes podem
ser percebidos. Essa avaliagao verifica se o projeto esta na direcéo correta,
se ja apresenta alguns resultados, mesmo que parciais, que indiquem que
0s objetivos e as metas potencialmente poderao ser cumpridos até o final

A AVALIAGAO DE LONGO PRAZO
DEVE OCORRER NO FINAL DO
PROJETO

da operacao do projeto. Essa etapa realiza uma afericdo dos niveis de sus-
tentabilidade até entédo alcancados.

Abaixo sdo identificadas algumas questdes que devem ser tratadas duran-
te a formulacdo de uma avaliagao de médio prazo.

Algumas questoes que podem auxiliar na elaboracao
e realizacao da avaliacao de médio prazo

=» As pessoas envolvidas com o empreendimento sao os bene-
ficiarios indicados no planejamento do projeto?

=» Os benéeficiarios do projeto adquiriram conhecimento sufi-
ciente sobre o negd6cio?

=>» O projeto esta sendo capaz de envolver a quantidade de be-
neficiarios planejados em sua formulacéo?

= E identificada na avaliagdo qualitativa a percepgéo de consti-
tuicdo de rede de suporte ao beneficiario do projeto?

=» O projeto influenciou o crescimento de outros empreendi-
mentos locais ou regionais?

=>» O projeto tem ajudado a criar novos postos de trabalho?

=» O projeto apresentou algum resultado de impacto ambiental
significativo?

=» Quais sao os custos do projeto? Os beneficios gerados por
ele justificam esses custos?

=» O projeto é potencialmente replicavel? E possivel instalar fa-
cilmente e de forma eficiente novas unidades desse empre-
endimento caso seja necessario?

=» Os resultados parciais do projeto indicam que o empreen-
dimento tem potencial para alcancar o objetivo geral e as
metas estabelecidas no planejamento?

A terceira e ultima etapa do processo de avaliagao, a avaliagdo de longo
prazo, deve ocorrer durante a operacao do empreendimento, aproximada-
mente entre dois e trés anos apods a instalagdo do empreendimento, ao final
do projeto, tratando-se de um projeto tipico de geracao de trabalho e ren-
da, podendo esse periodo variar conforme o prazo de duracéo do projeto.




O fato de pouco se conhecer sobre o ciclo de vida das pequenas unida-
des produtivas de pessoas de baixa renda induz a conclusdao de que a
avaliacdo de longo prazo deve ocorrer pelo menos apds dois anos, pois
pequenas unidades produtivas em geral apresentam maior mortalidade
nos dois primeiros anos de existéncia. Somente apds um periodo razoavel
de operacdo do empreendimento, quando estratégias formuladas foram
executadas e recursos utilizados, é possivel verificar se, de fato, o projeto
obteve sustentabilidade.

A avaliacado de longo prazo é realizada para que se possam verificar os
resultados finais do projeto, e seus niveis de sustentabilidade. Essa etapa
verifica se o projeto cumpriu os objetivos formulados e atingiu as metas
definidas de forma eficaz e com efetividade.

Abaixo sdo identificadas algumas questdes que devem ser tratadas duran-
te a formulagdo de uma avaliagao de longo prazo.

Algumas questoes que podem auxiliar na realizacao
da avaliacao de longo prazo

=>» O projeto alcangou objetivos e metas formulados?
=» O projeto esta atendendo aos beneficiarios previstos?

=>» Os beneficiarios conseguem resolver com autonomia ques-
tdes relacionadas a gestdo do empreendimento?

=>» Ocorreu reducao da situacdo de pobreza ou ganhos signifi-
cativos de rendimento do beneficiario?

=>» Ocorreu melhoria do potencial econémico do préprio empre-
endimento? Ocorreu criagcdo de novos postos de trabalho, ou
aumento de ativos do empreendimento?

=>» Ocorreu reducao, no longo prazo, da solicitacdo de ajuda,
pelo beneficiario, de servicos de assisténcia social?

=>» A gestao ambiental foi plenamente cumprida? Existem resul-
tados de impacto ambiental significativos?

=>» Ocorreu fortalecimento dos vinculos sociais dos beneficiarios
do projeto? Esses constituiram conexdes sociais mais am-
plas e fortes?
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=>» Ocorreram ganhos externos ao projeto que se reverteram
para a sociedade? (elevacao do capital social de um territ6-
rio, reducdo de taxas de criminalidade, reducdo da deman-
da por servigos sociais € intensificacdo do desenvolvimento
econdémico local).

=» Foram desenvolvidas novas habilidades nos beneficiarios?
(melhor capacidade de poupar dinheiro, gestdo do tempo,
reducao de dividas e manutencdo de compromissos).

=» Ocorreram ganhos individuais para os beneficiarios? (me-
Ihoria da auto-estima, da confianca e de seu status social;
aquisicao de pensamento critico e de habilidade empresarial
para melhorar sua situacdo econdémica; e aumento do prota-
gonismo social do beneficiario).

=» A comunidade local (ndo beneficiaria) avalia como positiva a
existéncia do empreendimento de GTR?

E necessario, ainda, considerar fatores externos ao projeto de GTR que
possam interferir em seus resultados positivos, sejam estes quantitativos
ou qualitativos, mensuraveis ou ndo. Sao considerados fatores externos a
um projeto de GTR, por exemplo, a dindmica da economia local e nacional,
a situacdo do mercado de trabalho, o indice de desemprego e o aumento
de oportunidades de trabalho.







