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-

A função primordial do monitoramento e da avaliação é super-
visionar o processo de implementação de políticas, programas e 
projetos, de forma a garantir a , a  e a -

 das ações governamentais. -
 constituem -

Historicamente – em especial na área das políticas sociais – um conjunto de fatores contribuiu para 
-

nalidades. Na América Latina e no Caribe, segundo Buvinich (1999), a maioria dos programas e pro-
jetos na área de políticas sociais não era avaliada. Excepcionalmente, quando o eram, tais avalia-
ções acabavam se reduzindo a perspectivas descritivas, com escassa análise. Segundo o autor, essa 

-
mento da necessidade de um planejamento e gerenciamento com maior e melhor informação, em 

-

manifestações protagonizadas por movimentos representativos de diferentes bandeiras de luta no cená-

nesse período contribuíram para uma cobrança crescente em torno do uso dos recursos e dos resultados 

da América Latina e Caribe que, como vimos, sofreram o impacto da progressiva globalização da eco-
nomia. Ao mesmo tempo, esses países assistiram ao amadurecimento e à ampliação de movimentos 
sociais em defesa da inclusão social e do combate a todas as formas de discriminação. Via de regra, as 

Estado e Sociedade – estando aquele premido, de um lado, pela escassez de recursos e, de outro, pela 

-
bia e do Chile, comprometidos com a gestão orientada para resultados, apontou a importância da 
avaliação da gestão pública na América Latina para fortalecer e aprofundar a institucionalidade 

O monitoramento e a 
avaliação constituem etapas 
fundamentais da formulação 

e da implementação de 
políticas públicas. 
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a. Estabelecer claramente os vários níveis de responsabilida-
des dos servidores públicos e sua obrigação de prestar conta 
de suas ações (accountability);

b. Garantir uma gestão mais transparente e gerar informa-
;

c. Motivar os empregados públicos a darem prioridade à pers-

programas e serviços, e no desenho dos instrumentos para 
avaliá-los;

 o que incide -
-

e. Melhorar a coordenação entre organizações públicas que trabalham nos distintos ní-
veis do aparato público;

f. Melhorar a produtividade do setor público, legitimando a provisão governamental de 
bens públicos aos olhos de usuários/as e cidadãos/ãs. 

O texto “Redemocratização e Reforma do Estado no Brasil”, estudado na Unidade 1, abordou a 
reforma administrativa realizada no Brasil em 1995 e que foi executada em consonância com as 
tendências internacionais do modelo de administração pública gerencial. Incluiu, entre seus obje-

-
ços prestados. Preconizando mudanças na concepção e na forma de implementação de políticas e 
ações governamentais, a reforma apoiava-se em alguns princípios, assim expostos e comentados 

i.
como instrumento do exercício da cidadania;

ii.
de uma lógica baseada tão-somente no controle da legalidade e do cumprimento do 
rito burocrático para uma nova abordagem centrada no alcance de objetivos;

iii. , que permita a instituições e pessoas alcançarem seus 
objetivos;

iv. o que quer dizer 
 Se o objetivo é o resgate da cidadania 

e a reorientação para resultados, esse controle não pode se limitar apenas à dimensão 
interna, com base em quem presta o serviço. Tem de ser na perspectiva de quem usa ou se 

Esses mesmos princípios, portanto, orientaram a concepção do Plano Plurianual de Investimen-

do acompanhamento e da avaliação da implementação de programas e ações governamentais, 
 na 

 em face das metas estabelecidas e das mudan-

Controle social
quer dizer desenhar 

mecanismos de 
prestação social de 
contas e avaliação 

de desempenho 
próximo da ação.
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ças esperadas -

-
 (quando houver) e sua contribuição para os resultados 

o novo paradigma mencionado por Marini Ferreira passaria, necessa-
riamente, pela ,

, seu 
bem-estar e tem .

tenha operado efeitos imediatos nas práticas de planejamento, monitoramento e avaliação de po-

“apesar de ser um tema recorrente na literatura,
 Em parte devido à com-

plexidade inerente às metodologias de avaliação, em parte devido ao desinteresse dos 

pelos programas,  um poderoso , capaz 
de

qual os administradores são compelidos a direcionar os escassos recursos de que dispõem 
para os programas e projetos que melhor os utilizem. Cabe lembrar ainda que, em ambien-

, cresce a  organizada pela 
, o que só é possível com a 
”

Objetivamente, os avanços efetivos na relação entre Estado e Sociedade ocorreram a partir de 

Realização das Conferências Nacionais, com a participação efetiva da sociedade civil 
organizada, como mecanismo privilegiado para o levantamento de demandas e a dis-
cussão de princípios e diretrizes que devem orientar a formulação das políticas públicas 
setoriais;

2. Realização de Audiências Públicas sobre temas de interesse da sociedade civil, incluin-
do, entre estes, a própria elaboração do Plano Plurianual (PPA), como ocorreu em 

Criação e/ou fortalecimento de instrumentos para assegurar a transparência do pro-
cesso de implementação de políticas, programas e projetos (ou prestação social de 

-

Em ambientes
democráticos, cresce a 
demanda da sociedade 

organizada pela 
transparência na gestão 
de recursos públicos, o 
que só é possível com 

a avaliação sistemática 
das ações empreendidas 

pelo governo.
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mília, entre outros), e o SICONV – 
Sistema de Convênios, que prevê o 
registro de todos os passos para a 
celebração e o acompanhamento 

diferentes setores governamentais 
(incluindo as instâncias federal, es-
tadual e municipal), e do governo 
com a sociedade civil.

A formulação de políticas, programas e projetos, 
seu monitoramento e avaliação devem conter di-

-
digma de gestão pública, considerando a impor-
tância de fortalecer a democracia participativa no 
país, inclusive por meio dos instrumentos e das 
práticas que apoiam o processo decisório. Assim, 

a participação das instituições parceiras no projeto/ação;
a qualidade dos serviços prestados/resultados alcançados, de acordo com a população 

a sustentabilidade dos resultados e dos efeitos esperados – permanência do serviço 
implantado ou consistência das mudanças operadas por meio de projeto/ações, após a 
conclusão do processo de intervenção/execução do Convênio.

No próximo texto, cada uma das atividades de monitoramento e avaliação será abordada separa-
damente.

SICONV

O SICONV é um sistema desenvolvido em plataforma web 
que permite aos órgãos convenentes e concedentes o ge-
renciamento on-line de todas as propostas enviadas e dos 
convênios firmados com o governo federal. Este sistema foi 
elaborado para padronizar e dar transparência às descentra-
lizações de recursos públicos em todas as áreas do governo 
federal. Ele é autoexplicativo e no próprio Portal os órgãos 
e as entidades da sociedade civil poderão aprender, através 
de curso direcionado, a utilizar todas as ferramentas de que 
ele dispõe, tanto para apresentação de propostas como para 
os encaminhamentos para a formalização, e para – ao final 
– fazer a prestação de contas dos recursos utilizados. Há 
profissionais designados nos ministérios para acompanhar 
e orientar os convenentes no uso do SICONV. Para melhor 
conhecer este Sistema, acesse www.convenios.gov.br.
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GLOSSÁRIO

 – Relaciona-se à minimização dos custos e à maximização dos resultados. “Fazer mais 
com menos”.

– Grau de alcance das metas programadas em um determinado período de tempo, inde-
-

ciária e a sociedade. 

 Correspondência entre os objetivos propostos e os resultados atingidos, ou seja, a 
relação entre os resultados (impactos observados) e os objetivos (impactos esperados). 
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O monitoramento também é conhecido como avaliação em processo, consistindo em 

“uma ferramenta utilizada para intervir no curso de um programa, corrigindo sua concep-
ção. É o exame contínuo dos processos, produtos, resultados e os impactos das ações rea-

frágeis na execução de um programa e efetuar os ajustes necessários à maximização dos 

-

uma creche em determinado município, conforme preconiza o II Plano Nacional de Políticas para 
as Mulheres – II PNPM, no âmbito das ações que contribuirão para a maior autonomia das mulhe-

lembrar que a creche constitui um dos equipamentos sociais mais demandados pela maioria das 
mulheres – que acumulam as funções de cuidado e reprodução no âmbito da família e trabalho 

vezes não conseguem sequer procurar trabalho devido às tarefas domésticas e as responsabilida-
des familiares.

Do ponto de vista técnico, o projeto de criação de uma creche en-
-

um conjunto de ações orientadas por objetivos de curto, médio e 
longo prazos, que podem requerer a participação de mais de um 
setor governamental e da comunidade em geral. Porém, o que 

-
-

lheres e das crianças de determinada comunidade e, em última 
instância, seus resultados indiretos para toda a comunidade.

O primeiro passo a ser 
dado em um desenho de 

monitoramento, é um 
mapeamento das ações 

essenciais para o alcance 
dos objetivos e das metas 
propostos em cada etapa 
prevista, observando os 

prazos estabelecidos para 
seu cumprimento.
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Para a condução do monitoramento da implementação do projeto, podemos destacar alguns pon-

-
-

jeto, informações disponíveis, nível de gestão/competências, entre outros. O  a ser 
dado, quando se pensa em um , é um -

 em cada etapa prevista, 

Elaboração/
aprovação do projeto

Prefeitura/Depto. de 
Obras

Outubro a de- Projeto aprovado pela Prefeitura 

Projeto aprovado pela comunidade

Licitação para aquisi-
ção de material 

Prefeitura/ Depto. de 
Obras

Fevereiro a maio Empresas selecionadas

Contratação de mão 
de obra

Prefeitura/ Depto. de 
Obras

Participação da 
comunidade (em 
discussão)

Até junho de 

Até junho de 

Contratações concluídas por cate-

Número de participantes da comu-
nidade/ Não participação da comuni-
dade

Na fase da construção da creche, todas as ações terão um prazo de-

início e término. Os prazos são fundamentais para a avaliação da 

esperados/desejados com o menor dispêndio de recursos (huma-

medida pela relação entre os custos do projeto e os produtos obti-
dos – a relação custo-benefício daquele projeto ou ação. 

,
comprometendo um conjunto de outras ações, o que 

,
.

-

Uma ação que não é 
efetuada no prazo pode 

causar prejuízos em 
cadeia, comprometendo 
um conjunto de outras 
ações, o que conduzirá 
à elevação dos custos, 
podendo impedir ou 

prejudicar a execução do 
referido projeto.
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portanto, devem ser levadas em conta no processo de acompanhamento. Neste caso, pode ser 
-

mudança de decisores/as na condução do projeto, entre outras.

Na fase de monitoramento são utilizados indicadores de processo para sinalizar o cumprimento de 
prazos e metas e a obtenção de produtos esperados para cada ação. Esses  constituem 
instrumentos  e 

, sempre 
do processo 

Elaboração
Aprovação do 
projeto

Prefeitura/
Depto. de 
obras

Outubro a 
dezembro de 

Projeto
aprovado pela 
Prefeitura
Projeto
discutido e 
aprovado pela 
comunidade

Aval da 
Prefeitura
documentado

aprovação da 
comunidade

Documento

Prefeitura
Ata de Reunião 
com a 
comunidade

Licitação para 
aquisição de 
material

Prefeitura/
Depto. de 
Obras

Fevereiro a 

Empresas
selecionadas
(por tipo/clas-

material)

Relação das 
empresas
selecionadas
para cada 
categoria de 
material

andamento do 
processo de 
licitação

Estes indicadores de processo muitas vezes se confundem com 
as metas e com os produtos esperados, podendo ser assim repre-

duas nutricionistas contratadas. 

Alguns autores, como Buvinich, mencionam indicadores de insu-
mos e de produtos, além de indicadores de processo.

Indicadores de processo 
constituem instrumentos 

essenciais para a condução 
do monitoramento e 

deverão ser definidos para 
todas as ações previstas.
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-

-

-
-

ser feito com frequências variadas, de acordo com a natureza e o ritmo das ações.

implementação de políticas, programas e projetos. 

Documentos referentes a procedimentos distintos, 

INSTITUI-
ÇÕES PARCEIRAS

-
ciaram o andamento das ações, entre outros.

Nomeiam-se mecanismos os demais meios a se-
rem utilizados tanto pela equipe técnica quanto 
pela comunidade e demais instituições que inte-
grarem a rede de parceiros (quando for o caso). 
Aí estão incluídas as 

. No exemplo da creche, um 
grupo de moradores/as para acompanhar o projeto passo a passo (seriam os/as inter-

É preciso estabelecer a 
frequência do acompanhamento 

do projeto, o que significa o 
tempo em que será efetuado o 

monitoramento dos 
indicadores definidos.

INSTITUIÇÕES PARCEIRAS

O conceito de parceria é definido como reunião de esforços 
com objetivo comum (Dicionário Houaiss). O projeto so-
cial se fortalece quando é planejado, executado e avaliado 
juntamente com instituições parceiras. A parceria se con-
cretiza na medida em que todas as partes contribuem para 
o projeto, ainda que de diferentes maneiras. É importante 
que as instituições parceiras tenham perfeitos entendi-
mento e identificação com o projeto, seus objetivos e resul-
tados esperados, experiência em projetos semelhantes ou 
afins, compromisso com a causa e com a coordenação do 
projeto. A colaboração intersetorial entre instituições par-
ceiras dá maior qualidade e alcance ao projeto e colabora 
com a sustentabilidade de suas ações. No estabelecimento 
de parcerias há benefícios inegáveis, mas também alguns 
riscos. Por isso é necessário estabelecer alguns critérios 
para a escolha das instituições parceiras.
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locutores/as principais da equipe técnica, por exemplo, quando quisessem informações 
qualitativas sobre o andamento do processo);

, como os Conselhos Municipais dos Direitos da 
Mulher, Conselhos de Participação e Desenvolvimento da Comunidade Negra, entre 
outros, que no exercício do controle social atuariam no apoio ao monitoramento do 
processo de implementação do projeto. 
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-

implicações de uma ação para estimular seu aperfeiçoamento. A ava-
-

rentes fases da formulação e da implementação de políticas públicas. 
A característica fundamental da avaliação de programas é, certamen-

-
ta este aspecto, que garante a produção de trabalhos com utilidade 

informação de administradores/as de dado programa ou projeto. Jun-
tamente com o monitoramento, de forma complementar, 

-

, sistemática, planejada e dirigi-
da, destinada a 

dos
diferentes

 que se realizam, foram reali-
zadas ou se realizarão, com o propósito de -

, de forma tal que sirva 
de base ou guia para uma tomada de decisões racional e inteligente entre cursos de ação, 
ou para solucionar problemas e promover o conhecimento e a compreensão dos fatores 

-
tado para 

tipologia depende dos distintos critérios adotados.

-
-

duos cujos interesses são afetados por seu conteúdo. A segunda tarefa é 

A avaliação é uma 
pesquisa social 

aplicada, sistemática, 
planejada e dirigida, 

destinada a identificar, 
obter e proporcionar 
de maneira válida e 

confiável informação 
suficiente e relevante 

para apoiar um 
juízo sobre o mérito 

dos diferentes 
componentes de um 

programa
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. É fundamental que se saiba 
Nesta fase inicial também é imprescindível 

a

é a  que abrange as seguintes 
-

tos de amostragem, coleta de dados, seleção das técnicas estatísticas e 
apresentação dos resultados. Destaca-se a importância da 

i. Avaliação antes, ou ex-ante – -
ma.

-

congruência internas, a partir da análise das relações entre meios ou recursos e objetivos; 
objetivos gerais, objetivos especiais e metas; diagnóstico e proposições; c) rentabilidade 
econômica das diferentes ações para alcançar os objetivos propostos.

ii. Avaliação durante a implementação – também pode ser denominada avaliação de 
gestão, avaliação contínua, avaliação concorrente, monitoração ou -
mitante. Seu  é “ , isto é, estabe-

 ou prestando um 
serviço ”.

iii. Avaliação ex-post – realizada após o término do projeto/programa. Neste caso, segun-

e a avaliação ex-post. A primeira será empreendida assim que o projeto for concluído, 
enquanto a segunda deverá ocorrer “quando o programa ou projeto alcançou seu ple-

razão, este tipo de avaliação também é nomeado 
, e possui -

; b) -

consenso em torno da tipologia segundo o critério do tempo/momento de realização (EX-ANTE -
ex-post -

sos e de impacto pertencem à avaliação ex-post, ou seja, ocorrem depois de iniciado o desenvolvimento 

Finalidade da 
avaliação: é 

fundamental que se 
saiba quem demanda 

informações e para 
que elas servirão.
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ou adequações), enquanto a avaliação de impacto 
-

Assim, -
-
-

-

das metas do programa ou projeto. A 
 tem , sendo 

o primeiro deles 

-
-

i. Avaliação externa – realizada por pessoas de fora, 
alheias à organização;

ii. Avaliação interna – realizada dentro da organização 
gestora do projeto;

iii. Avaliação mista – procura combinar os dois tipos anteriores. “Desta maneira se pre-

de ambas as avaliações”. Os autores apontam 
 – seja -

; ao mesmo tempo, 

ao desenvolvimento da avaliação.
;

iv.

Ainda segundo este critério, também pode ser considerada a autoavaliação, pela qual as pessoas 

A avaliação de resultados 
tem objetivos ambiciosos, 

sendo o primeiro deles 
indagar se houve alterações 

na situação-problema após a 
intervenção.

AVALIAÇÃO EX-ANTE

A avaliação ex-ante inclui a análise de custo-benefício 
(ACB), ou seja, a relação entre os custos e os benefícios de 
um projeto, expressos não só em termos monetários e tan-
gíveis, mas também os custos sociais, ambientais e outros 
que são intangíveis. Inclui a análise de custo-efetividade 
(ACE), que é uma técnica econômica e estatística que ob-
jetiva identificar entre dois ou mais procedimentos aque-
le mais adequado para que se obtenha o melhor resultado, 
o que é fundamental quando se tem poucos recursos. Para 
saber mais, consultar Cohen, E. & Franco, R. Avaliação de 
Projetos Sociais. 3. ed. Petrópolis: Vozes,  1999.
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-
da social, a satisfação de uma necessidade de determinada população.

-
duzir mudanças em alguma parcela da realidade, solucionar um problema 
social, ou prestar um serviço a um determinado subconjunto populacio-

, , -

-
trumentos, como os indicadores de resultado, referidos à dimensão social 
do projeto. 

Chega, de fato, a atender à demanda local, no limite estabelecido previamente (exem-

2.

por diferentes meios. 

-
ne do ambiente, -
mento. Porém, o objetivo principal da instalação desse equipamento em determinada comunidade 

PNPM propõe, a partir dos princípios da autonomia e da igualdade no mundo do trabalho.

Neste caso, 

“Diz-se que a efetividade constitui a relação entre os resultados e o objetivo” e citando López, 
“efetividade é um termo que se usa frequentemente para expressar o resultado concreto – ou as 
ações conduzentes

-

A eficácia é o grau 
em que se alcançam 

os objetivos e as 
metas do projeto 

na população 
beneficiária, em 

determinado 
período de tempo, 

independentemente
dos custos 

implicados.
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No caso da creche, uma política de gênero com recorte racial não se limita ao atendimento da 

-
res que dependem daquele e de outros equipamentos sociais para garantir certa disponibilidade 

-

-

uma série de resultados que podem impactar a vida das mulheres, provocando mudanças em seu 
cotidiano e possibilitando aumento da renda familiar. 

Os
instrumentos, também irão medir, em última instância, os impactos da-

os limites do espaço físico que sofreu diretamente a intervenção (a co-
munidade, a cidade, a região, o país), dependendo dos níveis, do tipo e 
do ritmo das mudanças efetivamente operadas. Assim, os principais ob-

de resultado e de impacto.

Também deverão ser criados os -

, no médio e longo prazo, 
 de uma política, um programa ou um projeto.

Entende-se que a sustentabilidade das mudanças alcançadas por uma ação governamental depen-
-
-

-

Ainda que comprovada em uma avaliação inicial, 
, quando da implementação do projeto ou na fase de uma avaliação 

ex-post

Os/as gestores/as 
ou coordenadores/

as das atividades 
em curso devem 

se preocupar com 
a permanência 

dos resultados da 
ação, no médio e 

longo prazo, após 
a avaliação final de 

uma política, um 
programa ou um 

projeto.
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É importante lembrar o lugar que passaram a ocupar as parcerias interinstitucionais na implemen-
tação das ações governamentais transversais, como as políticas de promoção da igualdade de gê-

as relações intersetoriais no âmbito do governo e deste com a sociedade civil. A partir dessa arti-
culação, os resultados esperados das políticas públicas, dos programas e dos projetos também de-
pendem da divisão de papéis e responsabilidades entre os/as diferentes atores/atrizes que partici-
pam da ação conjunta. O monitoramento e a avaliação dos programas de governo conduzidos por 
meio de parcerias interinstitucionais devem prever o instrumental adequado para a mensuração 
do desempenho dos/as atores/atrizes envolvidos e/ou da rede de parceiros/as em si – que, algumas 
vezes, supõe uma nova estrutura, um arranjo gerencial novo, na implementação daquele programa 
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-

-
tão – com 

 programas e projetos a cargo das 
diferentes instâncias governamentais. -

 da modernização do aparelho administrativo, orien-
tada para a racionalização do gasto público. Este seria um procedi-

objetivos e metas, e com critérios e indicadores para poder avaliar 
o desempenho das organizações e os programas através dos quais 

-
sicos da transparência das ações governamentais – o que, por sua vez, representa condição indis-

PPA em qualquer instância do poder público. A avaliação de resultados é realizada nos diferentes 
níveis das ações implementadas. Assim, em um modelo apoiado em políticas, programas e proje-

últimos, considerados sistemas de ações mais restritas. Portanto, os 

 ao -
, alcançado os , que 

a serem atingidos. 

Esta  supõe 
, , para o 

mais ampla, corresponderia à instância dos projetos, por meio dos quais estão sendo implemen-

os , assim como suas 
 que do governo. Assumindo-

Os níveis de controle e 
avaliação de resultados 
são variáveis, conforme 
a instância decisória ou 

executora, passando dos 
planos mais concretos 

de atuação direta sobre 
a realidade ao plano da 

elaboração e gerência dos 
programas.
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reciprocamente, os sistemas de informações que os alimentam deverão prever mudanças e ajustes 

Observe-se que instrumentos de medida e avaliação de resultados in-
-

parência das ações governamentais, além de serem orientados pelos 

de serviços públicos. Nesta perspectiva, 
-

, am-
pliando a participação dos indivíduos e dos grupos nas decisões, e as 
possibilidades de conhecimento (controle) sobre as formas e os limi-

da população.

-

,  para a 

do Plano e seus programas. A , introduzindo as 
, ,

.

A realização da avaliação de um programa governamental tem como 

e iii) propor recomendações para subsidiar a tomada de decisão acerca 
das medidas corretivas a serem adotadas para garantir a obtenção dos 
resultados esperados pela sociedade. 

O  é um 
 e de 

 É 
-

de modo a prover a administração de informações sintéticas que per-

Os grandes objetivos 
estratégicos do 

governo, assim como 
suas principais 

metas dependem dos 
resultados dos PPA 
dos órgãos setoriais 

que integram o Plano 
Plurianual do governo.

O monitoramento 
é um processo 

permanente de 
coleta, análise e 
sistematização 
de informações 
e de verificação 

do andamento de 
um programa, em 
comparação com 

o desempenho 
pretendido.
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Na Unidade 2 foi destacada a importância da avaliação anual no modelo 
de gestão do PPA, que tem como objetivo principal otimizar a obtenção 
dos resultados previstos nos programas, pela melhoria da gestão e da 
alocação de recursos no PPA e nos orçamentos anuais da União. Trata-

toda a administração pública federal, sob a coordenação do Ministério 
do Planejamento, Orçamento e Gestão (MPOG), em parceria com os de-

-
nhado anualmente ao Congresso Nacional e DISPONIBILIZADO
PARA A SOCIEDADE NA INTERNET.
a concepção e a gestão dos programas integrantes do PPA e 
dos Orçamentos da União, visando à obtenção dos resultados 
estabelecidos.

PPA

e Gestão (MP). Os r
-

Os resultados 
da avaliação 

ajudam a apontar 
problemas de 

execução e indicam 
oportunidades
de melhoria na 

programação dos 
órgãos.

DISPONIBILIZADO PARA A SOCIE-
DADE NA INTERNET

PPA 1996-2011 
Acessar os documentos do PPA, publica-
ções e notícias na página do Ministério do 
Planejamento: http://www.planejamento.
gov.br/noticia.asp?p=lst&cat=155&sub=
175&sec=10 (link para os quatro últimos 
planos plurianuais de 1996 a 2011). Acesso 
em 29/01/2011.


