
Aula 9 3 Metodologia do Marco Lógico 
(Logical Framework Approach) - Parte 2
Você já se perguntou como podemos ter certeza de que um projeto social realmente faz a diferença? Ou como 
podemos convencer investidores e parceiros de que nosso trabalho gera resultados concretos? No universo dos 
projetos sociais, a paixão e a boa intenção são essenciais, mas sozinhas não bastam. Precisamos de ferramentas 
que nos ajudem a planejar, executar e, principalmente, comprovar o impacto das nossas ações.

Esta aula é a sua bússola para navegar por essa necessidade crucial. Ela aprofunda a Metodologia do Marco 
Lógico, que começamos a desvendar na aula anterior, focando em como medir o sucesso e antecipar os desafios. 
Ao final, você não apenas entenderá os conceitos, mas terá as ferramentas para transformar ideias em resultados 
verificáveis e projetos em histórias de sucesso.

Nosso objetivo principal é que você seja capaz de definir Indicadores Objetivamente Verificáveis (IOVs) de forma 
clara e precisa, identificar os diferentes tipos de indicadores (processo, resultado e impacto), saber onde buscar 
as provas do seu trabalho (Fontes de Verificação) e, crucialmente, aprender a analisar os Pressupostos e Riscos 
que podem surgir no caminho. Prepare-se para dar um salto de qualidade na sua capacidade de gerir e avaliar 
projetos sociais, tornando-os mais transparentes, eficazes e atraentes para quem busca investir em impacto real.

Na aula anterior, você conheceu a estrutura da Matriz do Marco Lógico e a lógica vertical que conecta objetivos, 
resultados e atividades. Agora, vamos mergulhar na lógica horizontal, aquela que nos permite responder à 
pergunta fundamental: "Como saberemos se estamos no caminho certo e se alcançamos o que propusemos?". 
Esta é a ponte que nos leva ao coração da medição e da gestão de riscos.



O Desafio da Medição: Por Que Precisamos 
de IOVs?
Imagine que você está construindo uma ponte para conectar duas 
comunidades isoladas. O objetivo é claro: facilitar o acesso e o 
comércio. Mas como você saberia se a ponte está realmente 
cumprindo seu propósito? Bastaria dizer "a ponte foi construída"? 
E se ninguém a usar? E se ela não suportar o peso necessário? 
Sem critérios claros para medir o sucesso, sua ponte, por mais 
bem-intencionada que seja, pode não gerar o impacto esperado.

No mundo dos projetos sociais, a situação é muito semelhante. 
Não basta ter uma ideia brilhante ou realizar atividades. 
Precisamos de uma forma robusta de provar que nossas ações 
estão gerando as mudanças desejadas. É aqui que entram os 
Indicadores Objetivamente Verificáveis (IOVs). Eles são a nossa 
régua, o nosso termômetro, a nossa balança para medir o 
progresso e o impacto de um projeto. Sem eles, a avaliação se 
torna subjetiva, e a prestação de contas, um desafio.

A necessidade de IOVs se intensifica em um cenário onde a transparência e a efetividade são cada vez mais 
exigidas. Organizações como o GIFE e o BID, e marcos legais como o MROSC (Lei nº 13.019/2014), enfatizam a 
importância de demonstrar resultados claros. Investidores sociais, sejam eles públicos ou privados, querem saber 
exatamente onde seu dinheiro está sendo aplicado e qual o retorno social gerado. Os IOVs são a linguagem comum 
que permite essa comunicação e essa comprovação.

Eles nos ajudam a sair do campo das intenções para o campo dos fatos, transformando a gestão de projetos 
sociais de uma arte em uma ciência, ou pelo menos, em uma prática muito mais estruturada e profissional.



O que são Indicadores Objetivamente 
Verificáveis (IOVs)?
Continuando com a analogia da ponte, se o objetivo é "melhorar o acesso", um IOV poderia ser "redução de 50% 
no tempo de deslocamento entre as comunidades A e B". Percebe a diferença? Não é apenas "acesso melhorado", 
mas algo que pode ser medido, comparado e comprovado. Os IOVs são, em essência, as evidências que nos dizem 
se um objetivo foi alcançado ou não. Eles transformam metas abstratas em marcos concretos.

GPS do Projeto
Assim como um GPS mostra destino, velocidade e 
tempo estimado, os IOVs fornecem informações 
cruciais sobre o progresso em diferentes níveis.

Critérios SMART
Específicos, Mensuráveis, Atingíveis, Relevantes e 
Temporizáveis - garantindo que sejam ferramentas 
práticas e úteis.

Para serem eficazes, os IOVs devem ser SMART:

Specíficos: Claros e sem ambiguidades.

Mensuráveis: Podem ser quantificados ou qualificados.

Atingíveis: Realistas e alcançáveis dentro do contexto do projeto.

Relevantes: Diretamente ligados aos objetivos do projeto.

Temporizáveis: Com um prazo definido para sua verificação.

Ao aplicar o conceito SMART, garantimos que nossos indicadores não sejam apenas "bonitos no papel", mas 
ferramentas práticas e úteis para a gestão e avaliação.



Construindo IOVs na Prática
A definição de IOVs não é um exercício isolado; ela está intrinsecamente ligada à lógica vertical da Matriz do Marco 
Lógico. Cada nível da matriz 3 Objetivo Geral, Objetivo Específico, Resultados e Atividades 3 deve ter seus próprios 
IOVs. Isso cria uma cadeia lógica de medição, onde o sucesso em um nível contribui para o sucesso no nível 
superior.

Vamos pegar um exemplo prático. Imagine um projeto social que visa "Reduzir a evasão escolar em uma 
comunidade de baixa renda".

01

Objetivo Geral (Impacto)
Melhorar a qualidade de vida e as oportunidades 
educacionais da comunidade X.

IOV: Aumento de 15% na taxa de conclusão do ensino 
médio na comunidade X em 5 anos.

02

Objetivo Específico (Resultado)
Aumentar a permanência de alunos do ensino 
fundamental na escola Y.

IOV: Redução de 10% na taxa de evasão escolar na 
escola Y em 2 anos.

03

Resultados (Produtos/Serviços)
Resultado 1: Alunos recebem reforço escolar

IOV: 80% dos alunos apresentam melhora de 20% nas 
notas após um ano.

Resultado 2: Famílias participam de oficinas

IOV: 70% das famílias participam de pelo menos 3 
oficinas por ano.

04

Atividades (Ações)
Contratar professores para o reforço escolar.

IOV: 5 professores de matemática e 5 de português 
contratados e capacitados até o mês 3.

Percebe como cada IOV se conecta diretamente ao seu respectivo nível, e como o sucesso em um nível inferior 
contribui para o sucesso nos níveis superiores? Essa clareza é fundamental para o monitoramento e a avaliação 
contínua do projeto, permitindo ajustes e otimizações ao longo do caminho.



IOVs e a Teoria da Mudança: Uma Conexão 
Poderosa
A Teoria da Mudança (TdM) é uma metodologia que 
descreve a cadeia de causas e efeitos que se espera 
que levem a um impacto social desejado. Ela começa 
com o impacto de longo prazo e trabalha "para trás", 
identificando os resultados intermediários, as 
atividades e os pressupostos necessários para que a 
mudança ocorra. Se a Matriz do Marco Lógico é a 
estrutura, a Teoria da Mudança é o roteiro detalhado 
que explica "por que" e "como" a mudança 
acontecerá.

A conexão entre IOVs e a Teoria da Mudança é 
poderosa. Enquanto a TdM nos ajuda a visualizar a 
lógica por trás da intervenção e a identificar os pontos 
críticos de virada, os IOVs fornecem as métricas para 
cada um desses pontos. Eles são as "provas" de que 
cada elo da cadeia da mudança está realmente 
acontecendo.

Por exemplo, se a TdM de um projeto de saúde comunitária sugere que "aumento do conhecimento sobre 
higiene" levará a "redução de doenças", o IOV para o primeiro elo poderia ser "80% dos participantes das 
oficinas demonstram conhecimento correto sobre lavagem das mãos em teste pós-oficina".

Essa integração é particularmente relevante para a Avaliação de Impacto Social (AIS), uma tendência crescente no 
setor. A AIS busca ir além da simples entrega de atividades e resultados, focando na real transformação gerada na 
vida das pessoas e na sociedade. Para isso, precisamos de IOVs robustos que capturem não apenas o que foi feito, 
mas o que mudou. A Teoria da Mudança oferece o arcabouço conceitual, e os IOVs, as ferramentas de medição 
para essa avaliação aprofundada.

Ao alinhar seus IOVs com uma Teoria da Mudança bem articulada, você não apenas melhora a capacidade de 
medir, mas também a de comunicar o valor e a lógica do seu projeto para stakeholders, incluindo investidores 
sociais privados e agências de fomento.



Erros Comuns e Boas Práticas na Definição 
de IOVs

o  Erros Comuns
Criar indicadores vagos ou difíceis de medir

Focar apenas em atividades, esquecendo 
resultados e impactos

Definir indicadores irrealistas para os recursos 
disponíveis

Não envolver a equipe e beneficiários na 
definição

'  Boas Práticas
Envolver equipe e beneficiários na discussão

Garantir que sejam realistas em relação aos 
recursos

Manter simplicidade e praticidade

Revisar e ajustar ao longo do projeto

Definir IOVs pode parecer simples, mas há armadilhas comuns que podem comprometer a eficácia do seu 
monitoramento e avaliação. Um erro frequente é criar indicadores que são vagos ou difíceis de medir, como 
"melhorar a conscientização da população". Como você mediria "conscientização"? Outro erro é focar apenas em 
atividades, esquecendo-se dos resultados e impactos. Por exemplo, "número de palestras realizadas" é um IOV de 
atividade, mas não diz se a palestra gerou alguma mudança.

Uma boa prática é envolver a equipe do projeto e, se possível, os beneficiários na discussão e definição dos IOVs. 
Essa colaboração não só enriquece a qualidade dos indicadores, tornando-os mais realistas e relevantes, mas 
também aumenta o senso de propriedade e compromisso com o monitoramento. Afinal, quem está na ponta sabe o 
que é realmente possível medir e o que faz sentido para a comunidade.

Além disso, é crucial que os IOVs sejam realistas em relação aos recursos disponíveis para coleta de dados. Não 
adianta definir um indicador que exige uma pesquisa complexa e cara se o projeto não tem orçamento para isso. A 
simplicidade e a praticidade são aliadas. Por fim, lembre-se de que os IOVs não são estáticos; eles podem e devem 
ser revisados e ajustados ao longo da vida do projeto, especialmente se o contexto mudar ou se novas 
informações surgirem. A flexibilidade é uma virtude na gestão de projetos sociais.



Além do "O Quê": Medindo o "Como" e o 
"Porquê"
Até agora, focamos em como os IOVs nos ajudam a responder "o quê" foi alcançado. Mas um projeto social é um 
organismo vivo, com diferentes fases e níveis de impacto. Não basta saber se o destino foi alcançado; precisamos 
entender a jornada, os passos intermediários e a profundidade da transformação. É como planejar uma viagem: 
você tem o destino final, mas também precisa saber se o carro está funcionando bem (processo), se você está 
chegando aos pontos de parada (resultado) e se a viagem está realmente mudando sua perspectiva (impacto).

Essa compreensão mais granular é fundamental para uma gestão eficaz e para a prestação de contas completa. 
Ela nos permite identificar gargalos no processo, celebrar conquistas intermediárias e, o mais importante, 
demonstrar a verdadeira extensão da mudança gerada. É por isso que a Metodologia do Marco Lógico nos convida 
a olhar para diferentes tipos de indicadores, cada um com seu foco e propósito específicos.

Ao diferenciar entre indicadores de processo, resultado e impacto, ganhamos uma visão 360 graus do projeto. 
Podemos monitorar a eficiência das nossas operações, a efetividade das nossas entregas e a relevância das 
transformações que estamos gerando. Essa distinção é vital não só para a avaliação interna, mas também para 
comunicar o valor do projeto a diferentes públicos, desde a equipe operacional até os grandes financiadores.

Processo
Como estamos executando?

Eficiência das operações

Resultado
O que entregamos?

Efetividade das entregas

Impacto
Que mudança geramos?

Relevância das transformações



Indicadores de Processo: Acompanhando a 
Jornada
Os indicadores de processo são como o check-list de uma viagem. Eles nos dizem se as atividades planejadas 
estão sendo realizadas conforme o cronograma e com a qualidade esperada. Seu foco está na eficiência e na 
execução das ações. Eles respondem à pergunta: "Estamos fazendo o que dissemos que faríamos, da maneira 
certa?".

Por exemplo, em um projeto de construção de uma escola, um indicador 
de processo não seria a escola pronta, mas sim: "Número de visitas de 
inspeção realizadas por mês", "Percentual de materiais de construção 
entregues no prazo" ou "Número de reuniões de equipe de obra 
realizadas semanalmente". Esses indicadores nos dão um panorama da 
saúde operacional do projeto.

Eles são cruciais para o monitoramento diário e semanal, permitindo que 
a equipe de gestão identifique rapidamente desvios e tome ações 
corretivas. Se as reuniões não estão acontecendo, ou se os materiais 
estão atrasando, o gerente do projeto pode intervir antes que esses 
problemas afetem os resultados finais.

Monitoramento 
Contínuo
Permitem identificação 
rápida de desvios e ações 
corretivas imediatas

Saúde Operacional
Garantem que a "máquina" 
do projeto esteja funcionando 
adequadamente

Exemplos Práticos
Número de oficinas 
realizadas, percentual de 
participantes presentes, 
tempo de resposta a dúvidas

Em projetos sociais, onde a interação com a comunidade é constante, indicadores de processo podem incluir 
"Número de oficinas realizadas", "Percentual de participantes presentes nas atividades" ou "Tempo de resposta a 
dúvidas dos beneficiários". Eles garantem que a "máquina" do projeto esteja funcionando.



Indicadores de Resultado: Onde Chegamos?
Os indicadores de resultado, por sua vez, são como os destinos intermediários da sua viagem. Eles medem as 
entregas diretas e os produtos ou serviços gerados pelo projeto. Seu foco está na efetividade das ações e nos 
benefícios imediatos que os beneficiários recebem. Eles respondem à pergunta: "O que foi produzido ou entregue 
como consequência direta das nossas atividades?".

Voltando ao exemplo da escola, um indicador de resultado seria: "Número de salas de aula construídas e 
equipadas", "Número de alunos matriculados na nova escola" ou "Percentual de professores capacitados para o 
novo currículo". Esses são os produtos tangíveis do projeto, aquilo que foi diretamente alcançado.

Capacitação Profissional
Número de pessoas que 
concluíram o curso de 
qualificação

Certificação
Percentual de alunos que 
obtiveram certificação

Parcerias
Número de parcerias 
estabelecidas com empresas 
para vagas de emprego

Em um projeto social de capacitação profissional, um indicador de resultado poderia ser: "Número de pessoas que 
concluíram o curso de qualificação", "Percentual de alunos que obtiveram certificação" ou "Número de parcerias 
estabelecidas com empresas para vagas de emprego". Eles mostram o que o projeto conseguiu entregar aos seus 
beneficiários. Os indicadores de resultado são essenciais para demonstrar a produtividade e a capacidade de 
entrega do projeto, sendo frequentemente utilizados em relatórios de prestação de contas a financiadores.



Indicadores de Impacto: A Transformação 
Duradoura
Os indicadores de impacto são o verdadeiro propósito da sua viagem: a mudança de vida, a nova perspectiva, a 
transformação duradoura. Eles medem as mudanças de longo prazo na vida dos beneficiários e na sociedade 
como um todo, que são atribuíveis (pelo menos em parte) ao projeto. Seu foco está na relevância e na 
sustentabilidade das intervenções. Eles respondem à pergunta: "Que diferença significativa e duradoura o projeto 
fez na vida das pessoas ou na comunidade?".

Para a escola, um indicador de impacto seria: "Redução da taxa de 
analfabetismo na comunidade em 5 anos", "Aumento da renda 
média familiar dos egressos da escola em 3 anos" ou "Melhora na 
qualidade de vida percebida pelos moradores da comunidade". 
Perceba que esses impactos são mais amplos, levam mais tempo 
para serem observados e podem ser influenciados por outros 
fatores além do projeto.

1Curto Prazo (1-2 anos)
Mudanças imediatas nos conhecimentos e 

comportamentos dos beneficiários

2 Médio Prazo (3-5 anos)
Transformações nas condições de vida e 
oportunidades disponíveis

3Longo Prazo (5+ anos)
Mudanças estruturais na comunidade e na 

sociedade como um todo

Em um projeto de saúde, um indicador de impacto poderia ser: "Redução da incidência de doenças relacionadas à 
falta de saneamento na comunidade", "Aumento da expectativa de vida dos moradores" ou "Melhora na qualidade 
da água consumida". Medir o impacto é complexo e exige metodologias mais robustas, como a Avaliação de 
Impacto Social (AIS), que muitas vezes envolvem estudos longitudinais e grupos de controle. No entanto, são 
esses indicadores que verdadeiramente justificam o investimento social e demonstram o valor transformador de 
um projeto.



Quadro Comparativo dos Tipos de 
Indicadores
Para consolidar o entendimento sobre os diferentes tipos de indicadores, podemos visualizá-los em um quadro 
comparativo. Essa ferramenta ajuda a diferenciar suas aplicações e a entender como cada um contribui para a 
visão geral do projeto.

Tipo Âmbito/Foco Base/Origem Exemplo em Projeto de Reforço Escolar

Processo Eficiência da 
execução das 
atividades

Monitoramento 
das ações e 
recursos

Número de aulas de reforço realizadas 
por semana

Resultado Efetividade das 
entregas e 
produtos/serviços

Conclusão de 
atividades e 
alcance de metas 
diretas

Percentual de alunos que concluíram o 
ciclo de reforço escolar

Impacto Relevância e 
transformação de 
longo prazo

Mudanças sociais, 
econômicas, 
ambientais

Redução da taxa de evasão escolar na 
comunidade em 5 anos

Processo
Estamos no caminho?

Resultado
Chegamos aos pontos 
intermediários?

Impacto
A jornada valeu a pena?

É fundamental que um projeto bem planejado e monitorado inclua indicadores de todos os três tipos, pois eles 
oferecem uma visão completa do desempenho e da contribuição do projeto. Os indicadores de processo nos 
dizem se estamos no caminho, os de resultado se chegamos aos pontos intermediários, e os de impacto se a 
jornada valeu a pena e gerou a transformação desejada.



A Prova do Pudim: Como Comprovar o que 
Foi Feito?
Definir indicadores é um passo crucial, mas de que adianta ter um GPS se você não tem como verificar se está 
realmente seguindo a rota? É aqui que entram as Fontes de Verificação. Elas são os "onde" e "como" vamos 
comprovar que os indicadores foram atingidos. Sem fontes de verificação claras e acessíveis, seus IOVs, por mais 
bem definidos que sejam, permanecem apenas no papel, sem credibilidade.

Pense na prestação de contas de um projeto social. 
Financiadores, parceiros e a própria comunidade 
querem ver evidências concretas do que foi feito e do 
impacto gerado. O Marco Regulatório das 
Organizações da Sociedade Civil (MROSC - Lei nº 
13.019/2014) reforça a necessidade de transparência e 
comprovação dos resultados. As Fontes de Verificação 
são a sua "pasta de evidências", o seu dossiê que 
atesta a veracidade dos seus dados e a efetividade 
das suas ações.

A ausência de fontes de verificação robustas pode minar a confiança no projeto, dificultar a captação de 
novos recursos e até mesmo comprometer a continuidade das atividades.

Por outro lado, fontes bem definidas e acessíveis fortalecem a credibilidade, facilitam a auditoria e permitem que a 
equipe de gestão tome decisões baseadas em dados concretos, e não apenas em percepções. Elas são o alicerce 
da transparência e da prestação de contas eficaz, elementos cada vez mais valorizados no terceiro setor.



Onde Encontrar as Evidências?
As Fontes de Verificação são os locais ou métodos pelos quais podemos obter os dados necessários para 
comprovar o atingimento dos nossos Indicadores Objetivamente Verificáveis. Elas são como o trabalho de um 
detetive buscando pistas para resolver um caso. Cada IOV precisa de uma ou mais fontes de verificação 
associadas, que sejam confiáveis, acessíveis e, idealmente, de baixo custo.

Fontes Primárias
Dados coletados 
diretamente pela equipe do 
projeto através de 
pesquisas, entrevistas, 
observações e registros 
próprios.

Fontes Secundárias
Dados de terceiros como 
órgãos governamentais, 
institutos de pesquisa 
(IPEA), outras ONGs e bases 
de dados oficiais.

Fontes Digitais
Plataformas online, 
aplicativos de coleta de 
dados, sistemas de gestão e 
bases de dados digitais.

Essas fontes podem ser variadas e dependem muito do tipo de indicador e do contexto do projeto. Por exemplo, 
para um IOV como "Número de participantes em oficinas", a fonte pode ser uma "Lista de presença assinada". Para 
"Percentual de alunos com melhora nas notas", a fonte seriam os "Boletins escolares" ou "Registros de 
desempenho em testes".

É importante que as fontes sejam objetivas e, sempre que possível, independentes. Dados coletados por terceiros 
(como órgãos governamentais, institutos de pesquisa como o IPEA, ou outras ONGs) tendem a ter maior 
credibilidade. No entanto, dados primários coletados pela própria equipe do projeto (pesquisas, entrevistas, 
observações) também são válidos, desde que a metodologia de coleta seja rigorosa e transparente. A escolha da 
fonte deve considerar a validade, a confiabilidade, a praticidade e o custo-benefício.



Exemplos Práticos de Fontes de Verificação
Vamos ver alguns exemplos práticos de como as Fontes de Verificação se aplicam a diferentes tipos de 
indicadores em um projeto social:

1

IOV (Processo)
Indicador: "Número de visitas 
domiciliares realizadas por 
agentes de saúde."

Fonte de Verificação: 
Relatórios mensais dos agentes 
de saúde, planilhas de registro 
de visitas, sistema de gestão de 
dados do projeto.

2

IOV (Resultado)
Indicador: "Percentual de 
famílias que adotaram práticas 
de higiene recomendadas."

Fonte de Verificação: 
Pesquisas de conhecimento, 
atitude e prática (CAP) 
realizadas antes e depois da 
intervenção, observações 
diretas em visitas de 
acompanhamento, 
questionários de autoavaliação.

3

IOV (Impacto)
Indicador: "Redução da 
incidência de doenças 
relacionadas à água na 
comunidade."

Fonte de Verificação: Dados 
epidemiológicos de postos de 
saúde locais, relatórios de 
vigilância sanitária, pesquisas 
de saúde comunitária, dados de 
hospitais da região.

A tendência atual de uso de tecnologias digitais para gestão e 
transparência tem revolucionado a coleta e o acesso a fontes de 
verificação. Plataformas online, aplicativos de coleta de dados em 
campo e sistemas de gestão de projetos (como os inspirados no 
PMD Pro) permitem que as informações sejam registradas em 
tempo real, georreferenciadas e acessíveis a todos os 
stakeholders, aumentando a agilidade e a credibilidade da 
prestação de contas.

Isso é um avanço significativo para a transparência exigida pelo MROSC e por financiadores como o BID, 
permitindo um monitoramento mais eficiente e uma prestação de contas mais robusta e em tempo real.



Desafios e Boas Práticas na Coleta de Dados
Apesar da importância das Fontes de Verificação, a coleta de dados pode ser um dos maiores desafios na gestão 
de projetos sociais. A falta de recursos, a dificuldade de acesso a certas comunidades, a baixa literacia dos 
beneficiários e a resistência em compartilhar informações são obstáculos comuns. Além disso, garantir a qualidade 
e a confiabilidade dos dados é uma preocupação constante. Dados imprecisos ou incompletos podem levar a 
conclusões errôneas e comprometer a avaliação do projeto.

�  Planejamento Detalhado
Defina as fontes e os métodos de coleta de dados 

desde o início do projeto, alocando recursos e tempo 
adequados.

�  Capacitação da Equipe
Treine a equipe responsável pela coleta para garantir 
a padronização e a qualidade dos dados.

c  Uso de Tecnologia
Explore ferramentas digitais para facilitar a coleta, 

armazenamento e análise dos dados.

,  Parcerias Estratégicas
Busque parcerias com instituições que já coletam 
dados relevantes (governo, universidades, outras 
ONGs).

'  Validação Cruzada
Sempre que possível, utilize múltiplas fontes para 

verificar o mesmo indicador, aumentando a 
confiabilidade.

«  Feedback Contínuo
Crie mecanismos para receber feedback dos 
beneficiários e da equipe sobre a relevância e 
facilidade de coleta.

Lembre-se que a coleta de dados não é um fim em si mesma, mas um meio para monitorar o progresso, aprender 
com a experiência e demonstrar o valor do seu projeto. Uma boa gestão de dados é a espinha dorsal de uma boa 
gestão de projetos.



O Inesperado: Preparando-se para os 
Desafios
Você já planejou uma viagem perfeita, com cada detalhe no lugar, e de repente, um imprevisto surge? Um pneu 
fura, o voo atrasa, o hotel tem um problema. No mundo real, por mais que nos esforcemos para planejar, o 
inesperado sempre pode acontecer. Projetos sociais não são diferentes. Eles operam em ambientes complexos, 
com muitas variáveis fora do controle da equipe. Ignorar essas variáveis é como construir uma casa sem pensar 
nos alicerces ou no clima.

É por isso que a Metodologia do Marco Lógico não se 
limita a definir o que será feito e como será medido. 
Ela nos força a olhar para o futuro e perguntar: "O que 
precisa ser verdade para que nosso projeto seja bem-
sucedido, e o que pode dar errado?". Essa é a 
essência da Análise de Pressupostos e Riscos. É a 
parte do planejamento que nos permite antecipar, 
mitigar e, se necessário, adaptar-nos às incertezas.

"Essa análise é um exercício de humildade e realismo. Ela reconhece que nem tudo está sob nosso controle, 
mas nos capacita a identificar e gerenciar proativamente as condições externas que podem impactar o projeto."

Ao fazer isso, aumentamos significativamente as chances de sucesso, mesmo diante de cenários desafiadores. A 
análise de pressupostos e riscos é como ter um plano B, C e D - ela nos prepara para diferentes cenários e nos dá 
ferramentas para navegar pela incerteza com mais confiança e eficácia.



Pressupostos: As Condições para o Sucesso
Os Pressupostos são as condições externas, fora do controle direto do projeto, que precisam ser verdadeiras para 
que a lógica do projeto se mantenha e os objetivos sejam alcançados. Eles são como os pilares invisíveis de uma 
ponte: você não os vê no dia a dia, mas se eles não estiverem firmes, a ponte pode ruir.

1
Objetivo Geral
Condições macro

2
Objetivo Específico
Condições setoriais

3
Resultados
Condições operacionais

4
Atividades
Condições básicas

Por exemplo, em um projeto de educação que depende da participação dos pais, um pressuposto pode ser: "As 
famílias têm tempo e interesse em participar das atividades escolares". Se as famílias estiverem sobrecarregadas 
com o trabalho ou não virem valor na educação, esse pressuposto pode não se concretizar, e o projeto pode falhar, 
mesmo que todas as atividades sejam bem executadas.

Os pressupostos são geralmente identificados ao se perguntar: "O que mais precisa acontecer (ou ser verdade) 
para que o objetivo de um nível leve ao objetivo do nível superior?". Eles são cruciais para a lógica vertical da 
Matriz do Marco Lógico. Se um pressuposto é muito arriscado (ou seja, tem pouca chance de se concretizar), o 
projeto pode precisar ser redesenhado, ou estratégias de mitigação devem ser desenvolvidas. Ignorar 
pressupostos é construir castelos de areia.



Riscos: O que Pode Dar Errado?
Enquanto os pressupostos são condições que precisam ser verdadeiras, os Riscos são eventos ou condições 
incertas que, se ocorrerem, terão um efeito negativo sobre um ou mais objetivos do projeto. Eles são o lado 
sombrio do planejamento, mas ignorá-los é ainda mais perigoso. Pensar nos riscos é como um seguro de viagem: 
você espera não precisar usar, mas é essencial tê-lo caso algo dê errado.

Operacionais
Falha de equipamentos, atraso na entrega de 
materiais, problemas de execução

Financeiros
Corte de verbas, desvalorização da moeda, inflação 
de custos

Institucionais
Mudança na legislação, falta de apoio político, 
alterações regulatórias

Sociais/Ambientais
Desastres naturais, conflitos comunitários, 
resistência dos beneficiários

A análise de riscos envolve identificar os riscos potenciais, avaliar a probabilidade de sua ocorrência e o impacto 
que teriam no projeto, e planejar respostas para mitigá-los ou gerenciá-los. O PMD Pro (Project Management for 
Development Professionals) dedica uma seção importante à gestão de riscos, enfatizando a necessidade de um 
plano de contingência.

Por exemplo, se um risco é "greve de transporte público que impede a chegada de beneficiários às 
oficinas", uma resposta pode ser "organizar transporte alternativo" ou "realizar oficinas em locais mais 
acessíveis".

A gestão proativa de riscos não elimina a incerteza, mas a transforma em um elemento gerenciável, permitindo que 
o projeto se adapte e persista diante dos desafios.



Gerenciando Pressupostos e Riscos na 
Matriz do Marco Lógico
A Matriz do Marco Lógico tem uma coluna específica para Pressupostos e Riscos, geralmente localizada ao lado 
dos IOVs e Fontes de Verificação. Essa localização não é aleatória; ela reforça a ideia de que, para cada nível de 
objetivo, precisamos considerar não apenas como vamos medir o sucesso, mas também as condições externas 
que podem afetá-lo.

Para cada nível da lógica vertical (Objetivo Geral, Objetivo Específico, Resultados, Atividades), você deve 
identificar os pressupostos que precisam ser verdadeiros para que o próximo nível seja alcançado. Por exemplo, 
para que as "Atividades" levem aos "Resultados", quais pressupostos devem ser válidos? E para que os 
"Resultados" levem ao "Objetivo Específico"?

Identificação
Mapear todos os pressupostos e riscos 

relevantes para cada nível da matriz

Avaliação
Analisar probabilidade de ocorrência e impacto 
potencial no projeto

Planejamento
Desenvolver estratégias de mitigação e planos 

de contingência
Monitoramento
Revisar periodicamente e atualizar conforme 
necessário

Da mesma forma, os riscos são identificados e avaliados. Um risco pode ser a não concretização de um 
pressuposto. Por exemplo, se o pressuposto é "A comunidade apoia a construção da escola", um risco associado 
seria "Resistência da comunidade à localização da escola". Para cada risco, é fundamental pensar em estratégias 
de mitigação ou planos de contingência.

A análise de pressupostos e riscos é um processo contínuo. Não é algo que se faz uma vez e se esquece. O 
ambiente de um projeto social é dinâmico, e novas condições ou ameaças podem surgir. Por isso, a equipe do 
projeto deve revisar periodicamente os pressupostos e riscos, atualizando a matriz e os planos de resposta 
conforme necessário. Essa revisão contínua é a chave para a resiliência e a adaptabilidade do projeto.



Consolidação: O Caminho para Projetos de 
Impacto Real
Chegamos ao fim de nossa jornada pela segunda parte da Metodologia do Marco Lógico. Vimos que definir 
Indicadores Objetivamente Verificáveis (IOVs) não é apenas uma formalidade, mas a espinha dorsal para medir o 
progresso e o impacto de um projeto social. Exploramos os diferentes tipos de indicadores 3 de processo, 
resultado e impacto 3 entendendo como cada um oferece uma perspectiva única sobre o desempenho do projeto. 
Mergulhamos nas Fontes de Verificação, descobrindo como e onde comprovar o que foi feito, e finalizamos com a 
crucial Análise de Pressupostos e Riscos, preparando-nos para os desafios e incertezas do caminho.

Em prática: A Matriz do Marco Lógico, com seus IOVs, Fontes de Verificação, Pressupostos e Riscos, é 
uma ferramenta viva. Use-a para guiar suas decisões, comunicar com clareza o valor do seu trabalho e 
garantir que seus projetos sociais não apenas aconteçam, mas gerem a transformação que a sociedade 
tanto precisa. Lembre-se que a transparência e a capacidade de demonstrar impacto são moedas de ouro 
no investimento social privado e público.

Autoavaliação
Qual das seguintes características NÃO é essencial para um Indicador Objetivamente Verificável (IOV) eficaz? 
a) Específico b) Mensurável c) Ambíguo d) Relevante

1.

Um projeto social que visa "Aumentar a participação de jovens em atividades esportivas" define como indicador 
"Número de jovens inscritos nos programas esportivos". Este é um exemplo de indicador de: a) Impacto b) 
Processo c) Resultado d) Qualidade

2.

Qual das opções abaixo é a principal função das Fontes de Verificação na Matriz do Marco Lógico? a) Definir os 
objetivos de longo prazo do projeto. b) Identificar os riscos financeiros do projeto. c) Comprovar o atingimento 
dos Indicadores Objetivamente Verificáveis. d) Descrever as atividades a serem realizadas.

3.

Em um projeto de saneamento básico, o pressuposto "A comunidade colabora com a manutenção do sistema 
de água" é crucial. Se a comunidade não colaborar, isso se torna um: a) Objetivo b) Resultado c) Risco d) 
Atividade

4.

Gabarito: 1. c) Ambíguo; 2. c) Resultado; 3. c) Comprovar o atingimento dos Indicadores Objetivamente 
Verificáveis; 4. c) Risco.

Questão Discursiva: Explique a importância de diferenciar entre indicadores de processo, resultado e impacto 
para a gestão e avaliação de um projeto social.

Conexão com a Próxima Aula
Na próxima aula, aprofundaremos outro pilar fundamental do planejamento de projetos sociais: a Definição do 
Público-Alvo e Análise de Stakeholders. Entender quem são as pessoas que seu projeto busca beneficiar e quem 
são os atores que podem influenciar seu sucesso é tão vital quanto saber medir o impacto. Prepare-se para 
mapear o cenário humano do seu projeto!

Recursos Adicionais
PMD Pro Guide (Project Management for Development Professionals): Para aprofundar em gestão de projetos 
no setor de desenvolvimento.

Publicações do IPEA (Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada): Para dados e análises sobre políticas 
públicas e desenvolvimento social no Brasil.

Site do GIFE (Grupo de Institutos, Fundações e Empresas): Para tendências e boas práticas em investimento 
social privado.

Lei nº 13.019/2014 (MROSC): Para consulta sobre o marco regulatório das organizações da sociedade civil.

NOTA IMPORTANTE: As informações regulatórias/legais/técnicas desta aula estão atualizadas até 2025. Consulte 
sempre fontes oficiais para verificar alterações.

IOVs
Medição clara e objetiva

Fontes
Comprovação confiável

Riscos
Gestão proativa

Pressupostos
Condições de sucesso

Tipos
Visão 360 graus


