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“Todos concordam que
nao basta ter boas
intencdes mas que faz-se
necessario desenvolver
projetos capazes de gerar
mudancas sociais
significativas,
mensuraveis e
replicaveis. E é
justamente a partir desse
€onsenso que se instala
de vez a necessidade de
incluir estratégias de
monitoramento, avaliagéo
e medi¢do de impacto
dos programas sociais
dentro da agenda de
investimento sociais.”

01. MONITORAMENTO E AVALIACAO NA AGENDA DE
INVESTIMENTO SOCIAL

Nos ultimos anos a América Latina deu passos importantes em relagéo a
construgdo de uma agenda de investimento social. Impulsionada pelas
Fundagdes e Organismos de Cooperagao Internacional e logo dinamizada
por organizagdes sociais e empresas, a participagao institucional organizada
para enfrentar problemas sociais foi redefinindo a abordagem da filantropia
tradicional até chegar ao enfoque atual.

Estratégia, inovagao, impacto e sustentabilidade sdo alguns dos conceitos
chaves dessa agenda. Trata-se, em poucas palavras, de um papel mais ativo
e consistente para aqueles que tém boas intengbes e assumem o
compromisso de mobilizar recursos para dar respostas a problemas sociais.

A agenda esta em construgdo. Sobressaem o0s inovadores e seguem 0s
moderados, como sempre. Ha padrdes comuns e diferentes niveis; aqueles
que estdo a frente e outros que estdo no mesmo lugar, e uma variedade de
cenarios com diferentes niveis de risco para quem toma decisdes. Ha
também uma distncia muito grande entre a contundéncia dos acordos
discursivos — que fluem bem como artigos, seminarios e congressos — € 0s
resultados de sua implementagéo — que avangam a conta-gotas.

E certo que, na Ultima década, os temas tradicionais como a pobreza, a
educacao e a saude perderam protagonismo na agenda filantropica regional,
para dar lugar a novas preocupagdes como a governabilidade democratica, o
meio ambiente e o desenvolvimento econdmico (ZIGLA y Fundacién AVINA 2010).
Porém, o mais interessante dessa agenda regional de investimento social
nao tem a ver com os ‘0 qué’ mas com os ‘como’. Ou seja, com um enfoque
mais profundo, sistémico e programatico que contempla novas ferramentas e
insténcias de planejamento para atacar as causas de problemas sociais mais
que as suas consequéncias.

Neste contexto todos concordam que n&o basta ter boas intengdes, mas que
se faz necessario desenvolver projetos capazes de gerar mudangas sociais
significativas, mensuraveis e replicaveis. E & justamente a partir desse
consenso que se instala de vez a necessidade de incluir estratégias de
monitoramento, avaliacdo e medicdo de impacto dos programas sociais
dentro da agenda de investimento sociais.

Que lugar ocupa 0 M&A na agenda de investimento social latino americana?
Quais sdo as principais tendéncias? Quando e por que vale a pena medir 0
impacto? Quais sdo os argumentos comuns de quem nao o realiza e por que
esses argumentos s&o uma excelente oportunidade? Trataremos deste tema
neste artigo.




02. TENDENCIAS REGIONAIS EM M&A

Entre os meses de Setembro e Outubro de 2010, a ZIGLA Consultores
realizou um estudo na América Latina sobre monitoramento, avaliagéo e
medicao de impacto de programas sociais. O estudo foi elaborado com base
em uma consulta de opinido a 161 referéncias e lideres do setor social de 21
paises da regido, com o objetivo de identificar e mapear as necessidades e
tendéncias no quesito avaliagdo e mensuragéo de impacto social.

Com o objetivo de identificar como € em que momento sdo definidas e
implementadas as estratégias de avaliagao no ciclo do projeto, as referéncias
e lideres foram consultados sobre os diferentes aspectos vinculados a
aplicagéo de ferramentas de monitoramento, avaliagcdo e medi¢do de impacto
Nos programas sociais.

A partir dos resultados obtidos, identificamos as seguintes tendéncias
gerais:

= Apesar de 97% dos consultados concordarem que é
bastante/muito importante contar com informacgdes de resultados
prévios para a tomada de decisdes no desenho ou planejamento
de programas, mais de um terco deles ndo define sua estratégia
de avaliagdo na etapa inicial, ou seja, quando desenha o projeto.

= Neste contexto, observa-se também que mais da metade dos
consultados ndo conta com metodologias de mensuragado de
impacto, apenas 18% puderam monetizar seu impacto e 14% n&o
contam com instancias de avaliacao.

= 81% contam com uma etapa de avaliagdo final de resultados;
destes, cerca de 40% dos consultados se mostra pouco ou nada
satisfeito com as metodologias de avaliagdo implementadas.

= A maioria das organizag¢des que possui avaliagdes para medir e
monetizar o impacto de seus programas reconhece que a
experiéncia foi muito util para tomar decisdes.

= Mais de 90% mencionam que se interessam em incorporar
ferramentas de medicdo de impacto em suas estratégias de
programa.

Dos resultados e tendéncias identificados vale focar a atencdo em dois
aspectos significativos. O primeiro deles esta vinculado a “quando”, ou seja,
qual o momento oportuno para definir a metodologia de M&A do programa.
Sabe-se que as condigdes de ‘avaliabilidade’ de um projeto sédo
determinadas no momento em que se define a estratégia que se utilizara
para capturar e avaliar 0 escopo e 0s resultados.

“Sabe-se que as
condigdes de
‘avaliabilidade’ de
um projeto sé@o
determinadas no
momento em que se
define a estratégia
que se utilizara para
capturar e avaliar o
€scopo e
resultados.”




“Chama-se a atengéo
para a um tergo dos
consultados deciden ‘o
que’ e ‘como’ monitorar
e avaliar uma vez que
seus programas estao
em andamento:
estabelecer desde 0
inicio ‘o que’, ‘como’,
‘quando’ e ‘com o que’
avaliar — ponto chave
para se medir bem o
impacto.

Ao fixar os elementos determinantes de um projeto de forma clara e precisa
desde sua etapa inicial, as tarefas de Gestdo, Monitoramento e Avaliagdo
sdo facilitadas por um dado marco e permitirdo desenvolver projetos que
sejam mensuraveis e que possam ser analisados em curto, médio e longo
prazo.

No entanto, apesar de uma boa formulagéo de projeto facilitar as tarefas de
monitoramento e anélise constante de resultados, € muito importante definir
desde o inicio que tipo de avaliagdo sera feita e como se dara o seguimento
do projeto.

Em um contexto com resultados gerais, o estudo aponta aqui um sinal para
prestar atencdo. Como se observa no Grafico 1, chama-se a atengéo para a
um ter¢o dos consultados decidem ‘o que’ e ‘como’ monitorar e avaliar uma
vez que seus programas estdo em andamento.

Grafico 1. Em que etapas do ciclo do projeto vocé define as ferramentas ou
metodologias de avaliagdo de resultados sao definidas?

AVALIACAO DE RESULTADOS
EM PROGRAMAS SOCIAIS

As 34% das orgnaizagoes
consultadas nao definem
estratégias de avaliagao

desde o inicio do projeto

ETAPA DE DESENHO ETAPACE IMPLEMENTACAO
INICIO ROJETO >

ETAPA FINAL

Fonte: Elaboragéo propria com base a resultados do Estudo “Monitoramento, Avaliacéo e Medigéo
de Impacto em Programas Sociais, América Latina” da ZIGLA Consultores.

Para gestores de projetos sociais tem sido um verdadeiro desafio formular
programas que contem estratégias integrais de monitoramento e avaliagéo.
Séo muitas metodologias, técnicas e ferramentas, e sua relevancia depende
de muitas variaveis inerentes ao projeto e também ao contexto. Geralmente,
as raz0es orcamentarias ou de tempo influenciam nas decisdes, banindo seu
lugar e relevancia. Por isso, estabelecer desde o inicio ‘o que’, ‘como’,
‘quando’ e ‘com que’ se avalia, € um dos segredos para medir bem o
impacto.

ENCERRAMENTO



O segundo aspecto que merece especial atengdo tem a ver com aspectos
que sdo boas praticas em M&A. Para isso, e com 0 objetivo de poder
interpretar os principais resultados, segue abaixo uma sequéncia (Grafico 2)
que resume um possivel ciclo virtuoso em M&A, com a frequéncia de casos
afirmativos do estudo.

A Grafico 2. Resultados sobre o ciclo de M&A

REALIZA
MONITORAME REALIZA
NTODOS AVALIAGAOA
SEUS MEDIO PRAZO
PROGRAMAS

DEFINE
ESTRATEGIAS DE
M&A DESDE O
DESENHO

REALIZA
AVALIAGAO

FINAL PRAZOS

Sociais, América Latina” da ZIGLA Consultores.

Como se pode observar, a maioria dos consultados realiza avaliagao final de
seus programas. E um aspecto auspicioso, mas ndo deixa de ser
interessante analisar esse resultado em relagéo ao restante das instancias do
ciclo. Se levarmos em consideragao que uma terceira parte dos consultados
nao define, desde o inicio sua estratégia de avaliagdo nem realiza
monitoramento de seus programas, presume-se que ha uma parte das
avaliagdes finais que ndo conta com informacgéo de base para comparar 0s
resultados levantados com a situagéo inicial que partiu 0 programa.

Outro aspecto que chama nossa atencdo é a baixa porcentagem de
organizagfes que medem seu impacto. As instancias de captura de impacto
foram e sdo menos recorrentes que as avaliagbes finais — e como
mencionamos em uma das sec¢des deste artigo, nem sempre 0 processo
convém para todos os projetos -, ha uma disténcia significativa entre estes
resultados.

Finalmente, ndo é novidade a porcentagem apresentada para aqueles que
realizam avaliagdo de médio prazo ja que esta instancia se aplica sé para
projetos que tenham duragdo maior que 1 ano. Também néo supreende o
numero daqueles que conseguiram monetizar o impacto de seus programas,
ja que este tipo de metodologia (SROI por exemplo) se aplica principalmente
a projetos de desenvolvimento econdmico, e esta metodologia ainda n&o foi
devidamente explorada em nossa regiao.

MEDE IMPACTO A
MEDIO E LONGO

MONETIZA SEU

IMPACTO

Fonte: Elaboragéo propria com base nos resultados do Estudo “Monitoramento, Avaliagdo e Medigao de Impacto em Programas

“Se levarmos em
consideragédo que uma
terceira parte dos
consultados néo define,
desde o inicio sua
estrategia de avaliagéo
nem realiza
monitoramento de seus
programas, presume-se
que ha uma parte das
avaliacdes finais que néo
conta com informagéo de
base para comparar 0s
resultados levantados
com a situagéo inicial que
partiu 0 programa.
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“A partir da perspectiva
das empresas, 0
interesse cada vez maior
em questdes sociais -
promovido em grande
parte pela agenda de
Responsabilidade Social
Corporativa -, € um
catalisador para as
empresas na hora de
envolver-se com
organizagdes da
comunidade na
implementagéo
programas sociais”

03. TENDENCIAS LOCAIS EM M&A:
ARGENTINA, BRASIL, PERU e EUA.

3.1. ARGENTINA: O PAPEL DO EMPRESARIO NA AGENDA DE INVESTIVENTO
SOCIAL

por Maximiliano Luft
Consultor em Investimento Social e Gestdo de Conheciento - Fundador da ZIGLA Consultores

As empresas séo, desde sempre, um motor fundamental de desenvolvimento
econdmico e social que soube adaptar-se e reinventar-se ante as diferentes
turbuléncias do sistema. Essa capacidade de adaptacdo se viu
potencializada, entre outras coisas, pela incorporagéo de tecnologias de
gestao, avaliagéo e analise de investimento em seus respectivos contextos.

Por sua parte, algumas organizagdes sociais ja comegaram a incorporar
metodologias e tecnologias em M&A na medida de suas necessidades, a
partir das quais podem gradualmente capturar, interpretar e comunicar o
impacto real de seus programas. Este avango, na geracdo estratégica de
informagéo, é determinante para a melhoria do ciclo de vida dos projetos e
principalmente para a tomada de decisbes sobre oportunidades de
investimento social.

Na América Latina, a assimetria entre os setores privado e social ainda é
significativa, e a lacuna técnica e tecnolégica segue igual ou maior que ha
vinte anos. Entretanto, o crescente envolvimento das empresas em
programas de investimento social abre portas para encurtar essa lacuna e
melhorar a perspectiva de transformagao social em ambito regional.

Algo parecido ocorre na Argentina. O setor social, que se expandiu e se
diversificou durante este tempo, hoje mostra sintomas de maturidade e
aprumo em seu foco, além de uma animadora agenda de trabalho
compartilhada com as empresas e o0 Estado em seus diferentes niveis.

Porém, o desafio € muito maior. A partir da perspectiva das empresas, 0
interesse cada vez maior em questdes sociais - promovido em grande parte
pela agenda de Responsabilidade Social Corporativa -, € um catalisador para
as empresas na hora de envolver-se com organizagdes da comunidade na
implementacéo programas sociais.

Neste contexto, as empresas tém nas organizagdes sociais ndo somente um
grande aliado, mas também uma grande oportunidade. N&o se trata somente
de avangar conjuntamente, mas sim de influenciar estratégias de
transformacgao. Por isso, as empresas deverdo aprender sobre as estratégias
inovadoras que as organizagdes sociais tiveram éxito com muito esforgo e
oficio, para que possam apoia-los com ferramentas e tecnologias que os
ajudem a superar as barreiras tradicionais do setor social e a melhorar suas
condigdes para que possam dar escala e replicar seus projetos.




Considerando os resultados desse estudo, o cenario é favoravel. H4 uma
quantidade significativa de organizagbes que parecem usufruir de boas
condi¢bes quando se fala em M&A. Ainda que a captura de impacto a médio
e longo prazo ainda siga como uma conta pendente, a Argentina aparece
acima da média regional nos aspectos fundamentais como a definicdo da
estratégia de M&A desde o desenho a implementagdo de instancias de
monitoramento nos programas.

Veremos como o0 incentivo a aliangas estratégicas entre empresas e
organizagdes sociais permitira aprofundar modelos no desenho, gestdo e
avaliagdo de programas sociais e influenciar finalmente mais e melhores
estratégias de transformagéo social.

Ciclo de M&A em Programas Sociais

‘ Argentina ‘ Total

DEFINE ESTRATEGIAS DE M&A DESDE O DESENHO 14% 63%
REALIZA MONITORAMENTO DOS SEUS PROGRAMAS 12% 67%
REALIZA AVALIAGAO A MEDIO PRAZO 46% 56%
REALIZA AVALIAGAO FINAL 18% 81%
MEDE IMPACTO A MEDIO E LONGO PRAZOS 33% 33%

MONETIZA SEU IMPACTO 13% 13%

Supera em mais de 4 pontos percentuals
em relagao a media regional

lWédia aproximada a

v Inferior em mais de 4 pontos
média regional

percentuais da media regional

Fonte: Elaboragéo prépria com base nos resultados do Estudo “Monitoramento, Avaliagéo e Medi¢do
de Impacto em Programas Sociais, América Latina” da ZIGLA Consultores.

32.INVESTIMENTO SOCIAL NO BRASIL: SER ESTRATEGICO E UMA QUESTAO
DEESCOLHA

por Elenice Tamashiro
Especialista em Investimetno Social - Representante Institucional ZIGLA Consultores — Brasil

Ultimamente vém crescendo as discussfes sobre a importancia de o
Investimento Social ser estratégico, como melhor orientar instituicbes e
organizagdes em seu foco de atuagéo, priorizacdo de investimento em seus
programas, obtencdo de melhores resultados e impactos, e assim por diante.
O Brasil vem evoluindo na sua forma de trabalhar o investimento social
privado para fins publicos nos ultimos 10 anos e ainda tem um longo caminho
para consolidar praticas mais estratégicas e efetivas. Antes que a palavra
‘estratégico’ junto a ‘investimento social’ se torne banal.

Estudo realizado recentemente pela CAF (Charity Aid Foundation), Global
Giving Report 2010, menciona que % da populacéo brasileira faz doagdes em
dinheiro para organizagbes sociais € que o ato de ‘doar’ esta mais
relacionado a felicidade do que a riqueza. O relatdrio ndo ilustra 0 montante
que esse Y representa, mas mesmo que cada um doasse R$ 1,00 ja
teriamos algo em torno dos R$ 48 milhdes.

“Ainda que a captura
de impacto a médio e
longo prazo ainda siga
como uma conta
pendente, a Argentina
aparece acima da
média regional nos
aspectos fundamentais
como a definigao da
estratégia de M&A
desde o desenho a
implementagéo de
instancias de
monitoramento nos
programas.”




Em uma pesquisa sobre investimento social no campo da Educagao, da qual
participei nesse ano de 2010, descobrimos que a Uni&o Europeia planejava
investir 36 milhdes de Euros na América Latina para as areas da Educacéo,
Justica, Fiscalizagdo e Saude através de seus respectivos consorcios
EuroSocial, que cada uma dessas areas deveria formar para decidir sobre
uso de recursos em agdes prioritarias.

Mas o que tém a ver esses numeros referenciados com a questdo do

monitoramento, avaliagdo de resultados e mensuragéo de impacto? Sera que

“Sera que no papelde N0 papel de doadores e investidores, seja no ambito individual ou enquanto

doadores e investidores, executivos de empresas e fundagdes, ndo temos curiosidade de saber se o
seja no ambito individual : . : : ) . P

. valor foi bem investido e fez a diferenca? Ou doar e investir séo atos de

ou enquanto executivos i o . ] -

deempresase  generosidade, validos por si mesmos? Sera que essa equagdo cabe no

fundagdes, nao temos contexto econémico-social e pratico das empresas, governos e setor social?
curiosidade de saber se
o valor foi bem investido

e fez a diferenca?”

Acredito que sim, podemos equilibrar a busca pela satisfacdo de investir em
algo com o compromisso de fazé-lo levando em conta formas de atuagéo
mais sistémicas e comprometidas com resultados efetivos, cabendo-nos
inclusive visar ao retorno, porém nao no sentido mercadolégico. Este terd o
seu lugar, mas deve ser consequéncia de boas préaticas de investimento
social.

Interessante ver os resultados da pesquisa do Observatorio Latino Americano
de Impacto Social da ZIGLA. Apesar da amostra pequena para a regiao,
lideres e investidores foram ouvidos sobre a relevancia do monitoramento,
avaliacdo e mensuragdo de impacto para o avango do investimento social
estratégico na América Latina. Ao observar os resultados para o Brasil, as
respostas reforcam a importdncia dos mecanismos de avaliagdo e
mensuracédo de impacto, e também a insatisfagdo com os resultados obtidos
até o momento — talvez pela maneira como se implementem ferramentas ou
mesmo por sua auséncia na fase de planejamento de uma iniciativa.

Ciclo de M&A em Programas Sociais ‘ Brasil | Total

DEFINE ESTRATEGIAS DE M&A DESDE O DESENHO 63% 63%

REALIZA MONITORAMENTO DOS SEUS PROGRANAS 61% 67%

REALIZA AVALIAGAO A MEDIO PRAZO 61% 56%

REALIZA AVALIAGAO FINAL 82% 81%

MEDE IMPACTO A MEDIO E LONGO PRAZOS 32% 33%

MONETIZA SEU IMPACTO 23% 18%
Supera emmals de 4 pontos percentualz Media aproximada a v Imferior erm maiz de 4 pontos
emrelagdo a media regional médiaregional percentuals da media regional

Fonte: Elaborag&o prépria com base nos resultados do Estudo “Monitoramento, Avaliagéo e Medi¢do
de Impacto em Programas Sociais, América Latina” da ZIGLA Consultores.




A realizagdo de uma avaliagdo final ndo é invalidada, porém faz-se
necessario, anteriormente a isso, criar parametros iniciais que sirvam para
observagéo e analise durante a execugéo do projeto fazendo com que ele, ao
ser concluido, também sirva para retroalimentar processos de melhoria para
uma segunda fase da iniciativa, propiciando um investimento social mais
efetivo e de maior impacto.

O tema abordado é um desafio cuja importéncia tem sido reconhecida por
investidores e organizagdes sociais, 0s quais tém trabalhado nesse sentido.
Ferramentas e processos para aprimorar monitoramento, avaliagdo e
mensuragao de impacto existem, mas ainda tém aplicacao restrita, restricao
essa que precisa ser superada caso queiramos uma transformagéo real.
Pensar em inclui-los na linha estratégica de seu investimento social € um
bom comego para que vocé possa observar sua evolugdo, absorver
aprendizados que servirdo para renovar sua maneira de investir, ampliar
colaboragbes, trazer mais impacto positivo e, consequentemente, criar
legitimidade perante o publico com conteudos concretos.

Acompanhar, avaliar e medir impacto sdo agdes que ativam a evolugéo de
uma iniciativa. Basta apostar na ideia, querer fazer e, depois, desfrutar das
boas e concretas histdrias que vocé contara a cada ciclo que se renova.

3.3. SISTEMATIZACAO E AVALIABILIDADE NO PERU:
FERRAMENTAS PARA GERAR TRANSFORMACAO

por Jorge Cabrejos
Consultor em Monitoramento e Avaliagao - Representante Institucional ZIGLA Consultores - Peru

Nos Ultimos anos tem aumentado o nivel de profissionalizagdo da gestéo e
avaliacdo de programas sociais. Isto exige um maior entendimento na analise
para desenhar e implementar boas formas de intervengdes, cumprindo seus
objetivos de maneira eficiente além de trazer mudanga positiva na vida do
publico beneficiado. Com base nisto vém se desenvolvendo ferramentas que
promovem a aprendizagem para uma melhora continua e o desenho de
propostas para transformagédo que possam se refletir em resultados.

Por isso, é interessante analisar os resultados do Estudo apresentado pela
ZIGLA, no qual 87% dos representantes das instituicdes consultadas no Peru
reconhecem a utilidade e importancia de contar com informagbes de
resultados de programas anteriores como instrumento para a tomada de
decisdes vinculadas ao planejamento de suas proprias intervengdes. Esta
porcentagem n&o representa um feito menor, ja que indicaria a visdo de
quem tem a responsabilidade de apostar em processos de promogao do
desenvolvimento social, estdo levando em consideracdo o conhecimento e
aprendizados desenvolvidos por outros atores, e inclusive para dentro da sua
organizagao, para desenhar suas agoes.

“Pensar em inclui-los na
linha estratégica de seu
investimento social € um
bom comego para que
VOCé possa observar sua
evolugao, absorver
aprendizados que
servirdo para renovar
sua maneira de investir,
ampliar colaboragdes,
trazer mais impacto
positivo e,
consequentemente, criar
legitimidade perante o
publico com conteudos
concretos.”




“Tanto a sistematizagéo
como a analise de
avaliabilidade facilitam o
desenho e execugao de
interevengdes que
cumpram com 0s
objetivos para os quais
foram criados. E
responsabilidade de
todos os atores que estéo
envolvidos na promogao
da melhoria de nossas
sociedades avancgar
neste caminho e innovar,
incorporando novos
enfoques de trabalham
que sirvam para
desenvolver contribuigdes
eficientes para todos.

Ciclo de M&A em Programas Sociais

| Peru | Total | Dif.

DEFINE ESTRATEGIAS DE M&A DESDE O DESENHO 65% 63%
REALIZA MONITORAMENTO DOS SEUS PROGRAMAS 1% 67%
REALIZA AVALIAGAO A MEDIO PRAZO 529% 56%
REALIZA AVALIAGAO FINAL 74% 81%
MEDE IMPACTO A MEDIO E LONGO PRAZOS 36% 33%

MONETIZA SEU IMPACTO 10% 18%

Superaemmais de 4 pontos percentuais
emrelagéo & médiaregional

MMédia aproximada &
médiaregional

Fonte: Elaboragao propria com base nos resultados do Estudo “Monitoramento, Avaliagéo e Medigéo
de Impacto em Programas Sociais, América Latina” da ZIGLA Consultores.

Entendida como uma recompilagdo e andlise dos conhecimentos
organizados metodologicamente, a sistematizagao constitui-se em um apoio
central para esse tipo de organizacdo. E um dos principais veiculos para
garantir processos de intervencgdo eficientes e sustentaveis, tdo promovidos
pela Cooperagéao Internacional e OSCs.

Outro dado importante a considerar é que 29% das organizagbes
consultadas, dentro do contexto peruano responderam que incluiam
estratégias, ferramentas e metodologias de avaliagao de resultados durante a
execucdo do projeto ou uma vez finalizado. Isto significa que quase um tergo
das propostas geradas, sem contar com o grupo de quem poderia incorpora-
las de forma pouco adequada, ndo desenvolveriam agdes voltadas a gerar
condigdes minimas para avaliar de maneira eficiente sobre sua contribuicdo
ao desenvolvimento social em matéria de resultados de impacto.

Frente a isso, faz-se necessario promover a elaboragdo de programas e
projetos que incluam condigdes minimas de avaliabilidade, ou seja, que
incluam como parte de seu desenho inicial uma analise direcionada a
determinar as possibilidades que a intervencdo tem para ser avaliada
eficazmente, mantendo sempre no seu horizonte as mudancas que querem
alcangar e que séo esperadas para melhorar a vida dos beneficiarios (Osuna e
Cirera 2005).

Tanto a sistematizagdo como a analise de avaliabilidade facilitam o desenho
e execugdo de intervengdes que cumpram com 0s objetivos para 0s quais
foram criados. E responsabilidade de todos os atores que estdo envolvidos
na promogdo da melhoria de nossas sociedades avangar neste caminho e
inovar, incorporando novos enfoques de trabalho que sirvam para
desenvolver contribui¢cdes eficientes para todos.

v Inferior em mais de 4 pontos
percentuais damédia regional



34.NOVOS PARADIGMAS NA HLOSOHA DO DOADOR
por Martin Manville
Consultor em Gestdo do Conhecimento - Responsavel Institucional ZIGLA Consultores - EUA.

Se dbo X quantidade de dolares, quero saber onde esta sendo aplicado e
que tipo de impacto é gerado. Este € um argumento que utilizam os
investidores atuais quando se referem as doagdes que realizam. As entregas
solidarias de dinheiro caracterizadas pela boa vontade néo estdo mais em
voga e, hoje em dia, os doadores exigem transparéncia e avaliagdo em troca
de seu investimento.

A melhoria de comunicagao e uma economia menos estavel ttm dado lugar a
uma mudanga de paradigmas na filosofia do patrocinio, onde Avaliagdo e
Accountability sdo terminologias cada vez mais importantes.

Apesar de considerar a avaliagdo de impacto como "custosa e complexa’,
Paul Brest e Hal Harvey, em Money Well Spent: A Strategic Plan for Smart
Philanthropy, dizem que é fundamental para que os investidores saibam se
seus recursos estdo sendo bem aplicados (Brest e Harvey 2008), e apresentam
a avaliacdo de impacto como uma ferramenta "essencial para determinar se
uma intervengao de investimento social faz realmente a sua diferenca”.

Lamentavelmente, a aceitagdo da avaliagdo do investimento ndo € tao
simples como parece. Apesar da forte caracterizagéo atribuida por Brest e
Hal Harvey ao processo de avaliagdo, néo tardam em aparecer algumas
criticas, dentre elas as expostas em The Limits of Nonprofit impact: A
Contingency Framework for Measuring Social Performance (Ebrahim e Rangan
2010), no qual se argumenta que as técnicas de avaliagdo devem se adaptar
as particularidades de cada organizagao.

Em vez de recomendar a avaliagdo de impacto em todos os ambitos,
Ebrahim e Rangan argumentam que “enquanto que algumas organizacgdes
devem medir os impactos a longo prazo, outras devem focar-se nos produtos
e resultados a curto prazo”. O chamado “marco de contingéncia” esta
desenhado para manter os custos baixos e uma alta eficiéncia,
proporcionando as organizagdes um bom equilibrio entre a retroalimentagao
e a flexibilidade econémica.

As tendéncias na literatura do setor demonstram a crescente importancia que
a tematica de M&A tem ganhado nos Ultimos anos. A pesar de a maioria dos
que se referem a estes temas escreverem sobre América do Norte em
particular, é cada vez mais claro que 0os mesmos conceitos se aplicam em
ambito global.

Neste contexto, o Estudo 2010 sobre M&A e Medicdo de Impacto em
Programas Sociais da ZIGLA se apresenta como uma ferramenta
interessante para o mercado latino-americano. A julgar por seus resultados,
parece que o setor social na regido possui algumas boas praticas quanto a
M&A e medigao de impacto, mas ainda ha um longo caminho para melhorar.

“A melhoria de
comunicagao e uma
economia menos estavel
tém dado lugar a uma
mudanga de paradigmas
na filosofia do patrocinio,
onde Avaliagéo e
Accountability sdo
terminologias cada vez
mais importantes.”




“Ha uma consténcia
quando a questao é
implementar as
ferramentas de
avaliagéo, pois tém um
custo alto, além de exigir
grande mobilizagéo de
recursos humanos,
logisticos e
operacionais, e a
preferéncia é destinar
estes recursos para
atividades mais
alinhadas aos objetivos
do programa.”

Talvez este estudo possa servir como plataforma de langamento para futuros
debates como o de Harvey & Brest ou Ebrahim & Rangan adaptados
especificamente para o contexto da América Latina, suas necessidades e
seus proprios desafios.

4. ALUZDOS ARGUMENTOS

E momento de falarmos do “por qué”. Como parte das consultas realizadas a
lideres e referéncias, perguntou-se sobre os argumentos relacionados aos
resultados identificados. Em primeiro lugar, como mencionado acima, cerca
de 40% dos consultados mostram-se pouco ou nada satisfeitos com as
metodologias de avaliagdo implementadas. No momento em que
aprofundamos neste tema, foram identificados os argumentos recorrentes.

O primeiro deles mostra que a insatisfagdo é causada pelos critérios
utilizados para avaliar, que muitas vezes s&o anacronicos ou improvisados e
nao respondem as necessidades do proprio projeto. A falta de rigor na
selecdo de técnicas e métodos de avaliagdo e contratempo no momento de
fazer a avaliagdo normalmente é traduzida em avaliagdes pouco efetivas,
limitadas somente a resultados de processo que nao refletem as mudancas
geradas pela intervengdo do programa.

E o segundo argumento mostra que a insatisfagao esta relacionada a falta de
pertinéncia das metodologias propostas em relagcdo aos projetos. Aqui se
menciona que muitas vezes sdo os doadores que determinam as
metodologias propostas para avaliar, e € dai que surge a sensagdo de
‘metodologia padronizada’, com viabilidade e adaptabilidade limitadas para o
contexto local e realidade das organizagfes executoras.

Outras razdes que o estudo permitiu aprofundar séo as que apresentam
organizagdes que reconhecem nao incluir estratégias de M&A e medicédo de
impacto em seus programas.

A primeira razéo tem a ver com o “custo”. Ha uma constancia quando a
questao é implementar as ferramentas de avaliagdo, pois tém um custo alto,
além de exigir grande mobilizagdo de recursos humanos, logisticos e
operacionais, e a preferéncia é destinar estes recursos para atividades mais
alinhadas aos objetivos do programa.




O segundo argumento neste quesito tem a ver com a “complexidade” tanto
metodolégica como técnica. Muitas vezes, o desconhecimento e mas
experiéncias anteriores levam algumas organiza¢des a negarem a incluséo
de estratégias de M&A pois criam a sensacdo de que trara mais problemas
que solugdes durante sua gestdo. Sobretudo quando a implementagéo supde
diferentes niveis de atores e/ou dispers@o geografica, o que torna mais dificil
(porém mais necessaria) a coordenagdo e seguimento das atividades em
uma plataforma de M&A. Neste contexto aparece com frequéncia a utilizagao
da avaliagéo final como unica instancia de captura e analise de resultados.

O ultimo argumento tem a ver com “os tempos” que exige a medi¢do de
impacto. Em lugares onde os prazos sd@o limitados e a urgéncia por
resultados € frequente, a captura de impacto a médio e longo prazo
aparecem como um privilégio ao qual muitos nao tém acesso.

05. CONCLUSOES: OPORTUNIDADES

As descobertas resultantes do estudo que podem se traduzir em
contribuicdes para a agenda regional de investimento social serao
consideradas para a reflexdo final deste estudo e oportunidades futuras.

Em primeiro lugar, hd uma grande distancia entre a relevancia que o M&A
ocupa na agenda em relagdo ao grau de implementacdo que tem na pratica.
Apesar de a maioria dos consultados reconhecer a importéncia de contar
com informagéo e resultados prévios para a tomada de decisdes, uma boa
parte das organizagdes ainda nao incluiu instancias de monitoramento em
seus programas que permitam a captura continua de informacédo desde a
etapa de desenho. Uma distancia mais significativa existe com relagdo a
medi¢do de impacto a médio e longo prazo.

Esta lacuna relevancia-implementagdo tem fundamento parcial em cada um
dos argumentos do capitulo anterior. Ha razbes de custos, de tempos, de
complexidade daqueles que ndo querem ou ndo podem incorporar
estratégias de M&A em seus programas. Uma das barreiras para isto €
cultural e tem a ver com as condigdes incipientes de accountability entre
aqueles que participam, direta ou indiretamente, da agenda regional de
investimento social.

Cheio de boas intengbes, 0 cenario em que as organizagdes enfrentam
diariamente os problemas sociais mais urgentes esta em movimento e
avanga. E nesta dindmica constante surge a necessidade cada vez mais
prioritaria de profissionalizar seu desempenho para encontrar parametros e
padrdes que aumentem o rigor, com o qual se mobilizam recursos
econdmicos, humanos e tecnologicos.

“Ha uma
responsabilidade e um
dever de que as boas
intengOes resultem em
solugdes inovadoras e
efetivas. Para isso, &
fundamental insistir na
consolidagdo de canais e
praticas de prestacédo de
contas de forma que a
anélise e a interlocugéo
participativas tragam
aprendizagem e ajudem
a melhorar cada uma
das partes.”




“Todos, sem excegao,
tém a oportunidade a seu
alcance para que 0s
processos de tomada de
decisdes em relagéo ao
investimento social na
regido possam influenciar
soluges innovadoras e
efetivas de alto impacto.”

Ha uma responsabilidade e um dever de que as boas inteng¢des resultem em
solucdes inovadoras e efetivas. Para isso, € fundamental insistir na
consolidagcéo de canais e praticas de prestacdo de contas de forma que a
andlise e a interlocugdo participativas tragam aprendizagem e ajudem a
melhorar cada uma das partes.

Todos, sem exce¢do, tém a oportunidade a seu alcance para que 0s
processos de tomada de decisdes em relagdo ao investimento social na
regiao possam influenciar solugdes inovadoras e efetivas de alto impacto.

A luz desses resultados e argumentos, os aspectos mais criticos s&o, por sua
vez, as oportunidades mais interessantes. Entre elas, principalmente no
momento em que se pensa em avangar com a consolidagao de uma agenda
regional de investimento social, surgem as seguintes oportunidades:

@ Favorecer insténcias de participacao e prestagéo de contas entre os
diferentes atores envolvidos.

@ Promover a definicdo de estratégias de M&A desde o inicio dos
programas que reflita o que, como, quando e com o que se capturam
as mudancas e 0s avangos das agdes.

@ Incorporar sistemas de monitoramento simples a gestdo de
programas, de acordo com a realidade de cada organizacao.

@ Melhorar as condi¢es para que o ciclo de vida dos programas
sociais inclua insténcias de medi¢ao de impacto.

@ Estimular processos de tomada de decisdes que contemplem
informacéo estratégica proveniente de aprendizagem e resultados
prévios.

A lista de oportunidades ndo € completa e nem suficiente, mas olhar com a
perspectiva do M&A seguramente oferece um valioso menu para quem quer
aprofundar uma agenda regional de investimento social mais estratégica. Ao
menos, fica proposto o desafio a todos aqui.




APENDICE

RECOMENDACOES E REFERENCIAS PARA UMA ESTRATEGIA DE M&A MAIS EFETIVA

por Maria Agustina Budani
Consultora de M&E
Diretora da ZIGLA Consultores

01/ Por que medir impacto?

A medicdo de impacto busca conhecer o que
mudou depois da implementag&o do programa.
Esta pergunta é respondida de duas maneiras,
tomando-se em conta os atores envolvidos:

= Do ponto de vista da organizagdo que
executa um programa e que quer saber se
houve mudanga para determinar se o que faz
tem impacto, isto ajuda a informar melhor a
seus stakeholders sobre a efetividade do
programa e contribuira para melhorar a
formagéo de fundos de recursos.

= Do ponto de vista do investidor/doador,
quem pode medir o impacto para determinar se
as mudangas geradas pelo programa estdo
alinhadas com os objetivos  propostos
originalmente  pode  monitorar se  seus
investimentos estdo alinhados com os objetivos
estratégicos do doador e determinar que tipos
de mudangas seu investimento trouxe para
sociedade.

02/ Quando medir o impacto?

A avaliagao de impacto tem seu lugar depois de
alguns anos que um programa tenha sido
implementado e no qual se pode determinar o
verdadeiro “eco” que o mesmo trouxe para 0
publico beneficiado.

Entretanto, é fundamental que as metodologias
e ferramentas sejam estabelecidas no ciclo
inicial do projeto para que esta avaliacao seja
realizada de maneira mais efetiva.
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03/ Quais organizagdes ou programas devem
medir o impacto?

Dependendo das suas estruturas, modelos e
objetivos, algumas organizagbes deveriam
medir o impacto de longo prazo de seus
projetos, enquanto que outras organizagoes
deveriam se concentrar em medir os resultados
de curto e médio prazo. Para saber se a
organizagdo ou programa deve mensurar 0
impacto, pode-se utilizar um marco de analise
elaborado pela Escola de Negdcios da Harvard,
um tipo de teoria da mudanca e uma estratégia
operacional da organizagdo para determinar se
é pertinente ou ndo avangar em um processo de
avaliacdo em busca do impacto.

Teoria da Mudanga: metodologia utilizada para
descrever as intervengdes que levaram a
transformagéo almejada.

= Focalizado: a relagédo entre causa e efeito &
linear e facilmente compreensivel,

= Complexo: a relagéo causa-efeito ndo é linear e
existem mdltiplos fatores que explicam o
resultado.

Estratégia Operacional: o que uma
organizagao realmente faz para cumprir sua
Miss&o.

= Focalizado: estratégia pontual e objetiva
desenvolvida pela organizacao,

= Complexa: estratégias onde a organizagdo
expande seus horizontes para absorver outras
funcdes fundamentais ou nichos que considere
importantes para a realizagao da sua missao.



Figura 1: Matriz de analise de resultados e impacto

Resultados Institucionais

Mudanga em normas politicas e sociais
(em direitos, boa governance, mercados

Complexo S

Mensuragio deresultadoes finaise
intermediarios e “influenciar"

TEORIA DA
MUDANCA

Resultadospornichos

Servigos basicos e emergenciais,
Focado campanhada sopa, ceniros de gestao de
crise elinhas diretas.

Mensuragio dados, atividades e

resultados

Focado

Resultados em Ecossistemas

Desenvolvimento econdmica,
desenvolvimento rural, gestdo de
recursos naturais, desenvolvimento
colaborativo.

Mensuragéo resultados e impacto

Resultados Integrados

Prestagéo de servigos (em salde,
educacdo, emprego), campanhas de
imunizagao, servicos complexos
emergenciais.

Mensuragio deresultados agregados e,
as vezes, impacto

Complexo

ESTRATEGIA OPERACIONAL

Fonte: Elaboragéo prépria com base na Escola de Negdcios de Harvard.

04/ Iniciativas para a padronizacao de
medigao de impacto social

A seguir estdo as principais iniciativas que
visam a "padronizar" a forma de medir o
impacto social.

Fundacdo Rockefeller, Acumen Fund e B Lab
comecaram com a apresentacdo das Normas
sobre o investimento de impacto - Impact
Reporting & Investment Standards. A iniciativa
IRIS (sigla em inglés) é resultante de esforcos
setoriais para criar uma linguagem comum que
permita a comparagao € a comunicagao através
das multiplas organizagdes que buscam gerar
um impacto social ou ambiental.

Outra iniciativa semelhante da B LAB é o GIIRS
(Global Impact Investing Rating System), um
sistema de avaliagdo de impacto social para 0s
investidores de capital, intermediarios de
servicos financeiros e as empresas que buscam
alinhar sua miss@o com o crescimento e a
liquidez do recurso.

Por sua vez, ha duas iniciativas que buscam
responder a seguinte pergunta do investidor:
para cada dodlar investido, quanto valor social
sera gerado durante o tempo do investimento?
A primeira destas iniciativas é o Best Available
Charitable Option (BACO), uma metodologia
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desenvolvida pela Acumen Fund que tem por
objetivo informar os investidores onde seu
investimento tera mais impacto e o que sera
mais efetivo. Por sua vez, SROI Network, uma
rede que conta com o aporte do Governo do
Reino Unido e a NEF (Fundagdo New
Economics) entre outros, desenvolveu uma
metodologia que permite monetizar os impactos
sociais. Ao monetiza-los, essas duas iniciativas
metodol6gicas encontram uma forma de
padronizar e comparar os impactos de distintos
programas.

Ja o Poverty Lab é uma iniciativa do MIT
(Massachusetts Institute of Technology) que
impulsiona o uso de metodologias de avaliagao
de impacto experimentais. Como todas as
metodologias de avaliagdo de impacto, la
randomizacdo promovida pelo Poverty Lab
busca determinar se um programa social tem
tido impacto e quao grande tem sido 0 mesmo.

Por Ultimo, vale ressaltar outras duas iniciativas
que buscam orientar as organizagdes sobre que
metodologias e ferramentas utilizarem: a) Mapa
de M&A da ZIGLA Consultores e b) TRASI
(Tools and Resources for Assessing Social
Impact), plataforma  desenvolvida  pela
Foundation Center que contém recursos e
ferramentas para determinar o impacto social.
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= NEF (New Economics Foundation)
WWW.Neweconomics.org

= Poverty Lab - MIT
www.povertyactionlab.org/es/about-j-pal

= Mapa de M&E de ZIGLA
www.mapa.ziglaconsultores.com

= Foundation Center
foundationcenter.org/

= TRASI
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