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Sumario Executivo

Este é o relatdrio final da ‘Avaliacdo do Apoio Institucional aos parceiros da Ajuda das Igrejas
Norueguesas (AIN)’ (NCA 2017). A avaliagdo foi implementada nos meses de Novembro e Dezembro
de 2017 por um consultor externo.

O programa de ‘apoio institucional’ da AIN abrange sete organizacgdes:

1.
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AML - Associacdao Maos Livres

AJPD - Associagao Justica, Paz e Democracia

PMA - Plataforma Mulheres em Accao

ADRA - Accdo para Desenvolvimento Rural e Ambiente

FMIJIG - Férum de Mulheres Jornalistas para Igualdade do Género
CICA - Conselho de Igrejas Cristds em Angola

IECA - Igreja Evangélica Congregacional em Angola

Os objectivos da avaliacao
A presente avaliagao serve de analisar o apoio institucional que a AIN prestou a estes sete parceiros
estratégicos desde 2014. Os objectivos especificos da avaliagdo sdo: (AIN 2017)

1.

Identificar em que medida os resultados previstos com o apoio institucional foram
alcangados;

Identificar as limitagBes e restri¢des no apoio institucional que afectaram a performance dos
actores;

Recomendar medidas correctivas para maximizar os resultados e o impacto da abordagem;
Recomendar eixos e metodologias de intervencdo numa perspectiva de um préximo apoio
aos parceiros (baseado em ligGes aprendidas e boas praticas), previsto para o préoximo ano.

A analise e feita através de diferentes indicadores:

1.

2.

Primeiro, a avaliacdo tenta ‘medir’ o nivel de desenvolvimento dos elementos ‘ndo tangiveis’
de cada parceiro. O conceito de elementos ‘nao tangiveis’ é derivado de Kaplan (1998),
descrevendo elementos organizacionais importantes mais pouco visiveis e muitas vezes
ignorados por intervenientes externos. No ambito desta avaliacdo, o conceito é utilizado
para obter uma nog¢dao melhor sobre o nivel de desenvolvimento organizacional dos
parceiros.
Segunda, a avaliacdo aplica uma ‘lente’ analitica predefinida pelos Termos de Referencia da
avaliacdo, analisando o programa de apoio institucional pela/o:

= Pertinéncia

* |mpacto!

= Eficacia

= Eficiéncia

= Sustentabilidade

Em quase todos os casos o apoio institucional era muito pertinente, e muitas vezes também eficaz
pelos resultados que produzia. As contribuicdes da AIN assim ajudaram a maioria dos parceiros de
crescerem e implementarem actividades pertinentes no contexto actual.

1 Medir, de forma verdadeira, o impacto do programa de apoio institucional para cada um dos sete parceiros
no percurso de quatro anos ndo é possivel no ambito de uma avaliacdo desta abrangéncia. Muitos parceiros
tem vérios doadores, e/ou utilizam fundos da AIN para despesas gerais da organizacdo. A identificacdo de
relacBes de ‘causa e efeitos’ (necessarios para ‘provar’ impactos) fica extremamente dificil. De qualquer forma,
a avaliacdo tentou identificar alguns indicadores que sugerem diferentes niveis de impacto.
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Por outra, em muitos dos casos o apoio era pouco eficiente e risca ter pouca sustentabilidade. Alguns
dos parceiros utilizaram fundos principalmente para o pagamento de custos fixos, e nestes casos
notou-se uma grande dependéncia financeira perante a AIN. Se um dia a AIN parar com os
financiamentos, algumas das organizac¢des (o caso exemplar sendo a AML) teriam dificuldades de
continuar com as suas actividades. A avaliacdo sugere que esta situacdo requer certas medidas
correctivas em termos de desenho de projectos e aplicacao de fundos.

Através deste sumadrio, a avaliacdo segue com a analise de seis areas especificas, cada uma com uma
recomendacdo especifica:

1. Valores recebidos por parceiro

Entre 2014 até 2017, sao trés organizagdes que receberam consideravelmente menos apoio
financeiro que os outros, sendo estes o a IECA, a PMA e o FMIJIG. De acordo com informagdes
prestadas por funciondrios da NCA, os montantes recebidos pelos parceiros que vieram da AIN, a
embaixada Norueguesa na altura indicou os valores a serem mantidos em futuras contribui¢cdes. Em
relagao aos parceiros da igreja, os montantes sdo ligados a capacidade de absorg¢do das organizagdes.
De qualquer forma, funcionarios da NCA acham que a analise da capacidade de absorgao por cada
organizagdo merece uma revisdo, como também a inclusdo de outros indicadores (como por
exemplo o desempenho de implementacdo de actividades), ajudando assim definir os valores a
serem dados por cada organizacao.

Esta avaliagdao suporta a ideia de enfatizar o desempenho muito mais que a ‘capacidade de absor¢do’.
Este ultimo conceito é bastante vago: embora que maiores organizacdes podem ‘absorver’ fundos
maiores, diz isto pouco sobre a qualidade desta ‘absor¢do’. Fundos podem ser ‘absorvidos’ por
exemplo por estruturas administrativas ou pagamento de custos fixos anuais.

Por outra, um maior foco sobre o desempenho da organiza¢do (como também sugerido por
funciondrios da NCA), ajudara de beneficiar as organiza¢des com maior impacto, eficiéncia, e
sustentabilidade. Neste cenario, pequenas organiza¢des com estruturas eficientes, bom desempenho
e propostas bem elaboradas poderiam receber valores mais altos que organiza¢des grandes onde os
fundos sdo ‘absorvidos’ principalmente para o pagamento de custos fixos.

Recomendacado 1:

Montantes de financiamentos prestados aos parceiros deveriam ser na base do desempenho e
potencial do parceiro, e ndo na base do seu tamanho organizacional ou capacidade de ‘absorcao’.
Sugere-se assim de fazer uma avaliagdo interna para classificar parceiros perante indicadores de
desempenho e potencial organizacional.

2. Aplicagdo dos fundos recebidos por parceiro

Além do valor absoluto que um parceiro recebe, interessa também o uso destes valores. Através de
uma revisao dos orcamentos de 2017 a avaliacdo da uma indicacao sobre o uso dos fundos pelos
diferentes parceiros. Com excec¢do da FMJIG e da PMA, os parceiros utilizam a maior parte dos
fundos da AIN para cobrir custos fixos como salarios e costos de escritério.

Em casos especificos, justifica-se apoios financeiros para cobrir custos fixos. Isto pode acontecer em
periodos determinados com escassez de fundos, ou para posi¢cdes que gerem financiamentos no
medio/longo prazo, como por exemplo pessoal qualificado em marketing e preparacdo de propostas.

Por outra, o financiamento de custos fixos justifica-se muito menos quando ndo tem objectivo
especifico (além de ‘manter a organizacdo a funcionar’), e quando é praticado durante periodos
extensos. Nestes casos, este tipo de contribui¢do corre o risco de contribuir manter estruturas



administrativas e de gestdao que nao sao suficientemente eficientes e grandes demais em relacao a
carteira de projectos em curso.

Quando a AIN paga custos fixos de uma organizacdo durante muitos anos, existe assim o risco de
criar-se uma dependéncia excessiva entre o AIN e o mesmo parceiro. Este tipo de financiamento nao
incentiva o parceiro de funcionar de forma mais eficiente, nem de melhorar a qualidade de
implementacado de actividades. Trata-se de uma ‘doac¢do’ com poucas condi¢des, uma contribuicao
extremamente bem vinda por quem recebe, mas possivelmente contribuindo pouco para tornar a
organizacao mais forte em termos institucionais.

Recomendacdo 2:

Sugere-se que a AIN termina com contribuicdes financeiras que vém com poucas condi¢oes e visam
principalmente de cobrir custos fixos do parceiro. A actual estratégia para o apoio institucional
ainda tem dois anos de duragdo e os parceiros deveriam se preparar para a eventualidade que o
programa termina ou continua de forma diferente.

Esta recomendacao iria também resolver um problema actual em termos de gestdo dos projectos
pela AIN, que é a incoeréncia das propostas dos parceiros.

3. Coeréncia entre titulo de projeto, quadro logico e orgamento

A avaliagdo mostrou que alguns parceiros implementam projectos com resultados concretos,
enquanto outros utilizam os fundos principalmente para a manutengao do escritdrio central.
Independentemente desta realidade, a AIN requer que os parceiros apresentam propostas com
resultados que se enquadram nas trés metas estabelecidas pela estratégia 2016-2020. Isto cria
problemas no caso dos parceiros que utilizam os fundos para custos fixos.

ADRA e IECA: O titulo do projecto indica que o financiamento é para reforgo institucional, o quadro
logico tem resultados relacionados as metas do quadro logico da AIN, e o orcamento indica que os
fundos sdao destinados para custos fixos da organizacdao. Nestes dois casos os quadros légicos sao
enganosas e parecem ser feitas para justificar, duma maneira ou outra, o financiamento feito pela
AIN (paying ‘lip-service’ to the AIN logframe).

AJPD: A proposta tem uma designacdao de um projecto especifico (Justica Infanto Juvenil), reflectido
também pelo quadro logico. Mas o orcamento, como também informacgdes prestadas pela equipa da
AJPD, sugere que a maior parte dos fundos é de facto para cobrir custos fixos da organizacao.

PMA e FMJIG: Sao projectos especificos e nem a designacdo do projecto, quadro logico ou
orcamento, sugerem que se trata de um apoio institucional.

AML: E um caso especifico no sentido a AIN ser o Unico financiador da associa¢do. O projecto
financiado pela AIN basicamente engloba a operacdo inteira da AML e assim é ao mesmo tempo um
financiamento para um projecto especifico, como também de apoio institucional.

CICA: A designagdo do projecto indica um mero apoio institucional, mas o quadro logico e o
orcamento sugerem algumas actividades ligadas as metas do quadro logico da AIN, embora sem
coeréncia.

Esta situagdo é confusa e merece uma certa estandardizagdo. Sugere-se por isto que:

Recomendacao 3:

Todos os parceiros apresentam propostas concretas de projectos, com objectivos que se
enquadram no quadro logico da AIN. Os orgamentos podem cobrir custos fixo da organiza¢do, mas
apenas até um certo nivel. Por exemplo, até 10% para a gestdo da organizagao, e 25% para custos
administrativos e financeiros.




4. Enquadramento de actividades dos parceiros no quadro logico da AIN

Uma interface importante entre a AIN e os parceiros € o momento quando as propostas sdo
avaliadas e aprovadas. Conforme mencionado anteriormente, este interface esta num processo de
mudancas, em termos do tipo de apoio prestado pela AIN (pagamento de custos fixos — apoio a
projecto concretas). Ainda nem todos os parceiros encontraram ‘o seu lugar’ no novo quadro logico,
e a avaliacdo sugere de terminar este processo o mais rapido possivel. Neste sentido parece
importante para que o quadro logico consiga enquadrar, no maximo possivel, as actividades de
preferéncia dos parceiros.

Em algumas instancias, o pessoal da AIN e os parceiros mencionaram que os actuais indicadores do
qguadro logico da AIN sdo constrangedores. Membros da AIN lamentam que a natureza restrita dos
indicadores ndo permite capturar resultados importantes dos parceiros, e alguns representantes dos
parceiros acham que ndao podem implementar certas actividades pertinentes, por ndo se enquadrar
nos indicadores. Em face a esta situagdo, sugere-se que a decisdo se uma actividade se enquadra no
qguadro logico ou ndo deveria ser feito na base dos resultados e nao dos indicadores. Se a actividade
apoia atingir um ou mais resultados do quadro logico, deveria ser considerada elegivel. Os
indicadores deveriam depender das actividades, e ndo vice-versa. Ndo deveria acontecer que
actividades que apoiam a um resultado ndo sdo implementados por ndo terem indicadores.

Recomendacao 4: Sugere-se uma revisao dos indicadores na base das propostas de 2018. Enquanto
devem ser quantitativos e especificos, deveriam ser suficientemente abrangentes para puder
capturar a riqueza dos resultados atingidos pelos parceiros.

5. Adaptagao uma estratégia de longo prazo

Actualente, a colaboragdo entre a AIN e os seus parceiros baseia-se num ciclo de projectos de
duragdo de um ano, embora na base de um compromisso de longo prazo da AIN. Esta avaliagcdo
sugere que o compromisso de longo prazo seja transformado em programas de longo prazo. Esta
sugestdo pode ser adaptada para os dois anos restantes do actual ciclo estratégico, ou
implementado para um novo ciclo estratégico de 5 anos. A abordagem teria as seguintes
caracteristicas:

1. O parceiro elabora um programa com or¢camento correspondente ao periodo do ciclo
estratégico;

2. O parceiroindica actividades concretas para o primeiro ano, e actividades gerais para os
restantes anos;

3. Elabora um orgamento geral de 5 anos, um orcamento detalhado do primeiro ano e
previsdes orgamentais para 0s anos a segulir;

4. Identifica metas concretas em termos de fortalecimento institucional a serem atingidas no
periodo de 5 anos. Actividades concretas em cada ano devem contribuir para atingir esta
meta;

5. Todos os anos a AIN avalia os trabalhos implementados e o parceiro prepara actividades e
orgamentos concretos para o ano a segulir.

Esta abordagem tem possiveis vantagens para a AIN como também para os seus parceiros:

Para a AIN:
=  Pode diminuir o trabalho administrativo, eliminando a revisdo e aprovac¢do anual de
propostas;

=  Permite incluir metas de longo prazo relacionadas ao fortalecimento institucional (que é mais
dificil em projectos de um ano).



= O controlo sobre financiamento anuais mantem-se o0 mesmo como no caso de projectos
anuais; mesmo no dambito de um programa, financiamentos anuais podem ser aprovados
perante relatdrios anuais e avaliacdes feitas pela AIN.

Para os parceiros:
= Permite adoptar uma estratégia de longo prazo;
= Diminui o tempo gasto para a elaboracdo anual de propostas.

Recomendacdo 5: Com dois anos restantes no actual ciclo estratégico, sugere-se que os parceiros
preparem um programa de dois anos, como foco de actividades que reflecte a capacidade técnica e
a experiéncia da organizagao. As actividades deveriam também conter actividades concretas para
o fortalecimento institucional.

Reforgar a capacidade institucional dos parceiros mais necessitados

Os resultados da avaliagdo sugerem que os elementos ‘ndo tangiveis’ merecem uma atengao especial
nos casos da AML, PMA e do CICA. Abordar estas questées complexas ndo é facil, porque estdo
ligadas a certas estruturas e culturas organizacionais, merecendo assim a ateng¢do do pessoal mais
experiente da AIN. A equipa da AIN ainda deve reflectir como abordar questdes de mudancgas
organizacionais nos casos diferentes dos seus parceiros. Em geral, sugere-se de comegar com
reflexdes internas pela equipa e incluir parceiros na base de decisdes feitas durante as analises
internas.

Recomendacao 6: A AIN faz uma analise institucional dos seus parceiros na base dos parametros
de Kaplan para melhor percepgao das capacidades institucionais existentes, e identificacdo de
possiveis apoios pela AIN. Em relagao ao CICA, PMA e AML sugere-se que estas organizagoes:
1. Definirem, de maneira clara, a sua posi¢cao no contexto actual em Angola (quadro
conceptual)
2. Criam uma atitude organizacional mais inovadora, ambiciosa e também transparente
(atitude organizacional)
3. Criar uma visao partilhada sobre a visdo e missao da organizacdo (ndo apenas um plano
estratégico com alvos e objectivos)




1 Introducao

Este é o relatdrio final da ‘Avaliacdo do Apoio Institucional aos parceiros da Ajuda das Igrejas
Norueguesas (AIN)’ (NCA 2017). A avaliagdo foi implementada nos meses de Novembro e Dezembro
de 2017 por um consultor externo.

O programa de ‘apoio institucional’ da AIN abrange sete organizacdes:

AML - Associacdao Maos Livres

AJPD - Associagao Justica, Paz e Democracia

PMA - Plataforma Mulheres em Accao

ADRA - Accdo para Desenvolvimento Rural e Ambiente

FMJIG - Férum de Mulheres Jornalistas para Igualdade do Género
CICA - Conselho de Igrejas Cristds em Angola

IECA - Igreja Evangélica Congregacional em Angola
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Enquanto o CICA e a IECA sdo parceiros antigos da AIN, as seis outras instituicdes eram parceiros da
Ajuda Popular da Noruega (APN) até 2014. A fechar os seus escritdrios em 2014, a APN passou estas
organizagdes a AIN, na base de um acordo que a AIN continuasse com o suporte financeiro. A AIN
integrou estes novos parceiros na sua carteira de projectos, que anteriormente incluiu apenas
organizagdes baseadas na fé. As cinco nove organizagdes e duas existentes foram designadas como
‘parceiros estratégicos’ pela importancia do trabalho das mesmas no contexto actual em Angola, e
na base de um comprometimento da AIN de capacitar estas organiza¢des em termos institucionais.

Os objectivos da avaliagao
A presente avaliagdo serve de analisar o apoio institucional que a AIN prestou a estes sete parceiros
estratégicos desde 2014. Os objectivos especificos da avaliagdo sdo: (AIN 2017)

= |dentificar em que medida os resultados previstos com o apoio institucional foram
alcancgados;

= |dentificar as limitagdes e restricdes no apoio institucional que afectaram a performance dos
actores;

= Recomendar medidas correctivas para maximizar os resultados e o impacto da abordagem;

= Recomendar eixos e metodologias de intervengdao numa perspectiva de um préximo apoio
aos parceiros (baseado em licGes aprendidas e boas praticas), previsto para o préoximo ano.

Recolha de informacgao

A base principal para a avaliacdo eram os documentos dos ciclos de projectos dos sete parceiros para
os anos de 2014, 2015, 2016 e 2017. No ambito do apoio institucional os parceiros implementam
projectos de duracdo de um ano, e isto reflecte se na documentacdo dos projectos. Em cada ano,
cada um dos parceiros normalmente produz uma proposta, constituindo de proposta narrativa,
guadro logico e orcamento. Relatdrios narrativos e financeiros (semestrais e finais), e mais
recentemente auditorias financeiras também fazem parte da documentacado fornecida pelos
parceiros.

O consultor recebeu e revisou 83 documentos relacionados ao ciclo de projectos dos sete parceiros
entre 2014 e 2017. Outra documentacdo fornecida ao consultor incluiu os planos estratégicos da AIN
e documentacao diversa em relagao ao contexto institucional da AIN e dos seus parceiros.



Entre os dias 21 até 30 de Novembro, o consultor entrevistou representantes dos sete parceiros
estratégicos que beneficiam do apoio institucional. Durante o mesmo periodo, o consultor teve
oportunidade de melhor perceber os desafios e oportunidades do apoio institucional do ponto de
vista do pessoal da AIN em Luanda.

Desafios e limita¢oes do estudo de avaliagao

O tema abordado nesta avaliacdo é bastante complexo. Fazer uma avaliacdo de sete organizagdes e
0s seus projectos de quatro anos e dentro de um espaco de tempo muito limitado, encontra varios
desafios e diversas limitag¢oes.

De qualquer forma, espera-se que a avaliacdo conseguiu identificar os pontos chaves e mais
pertinentes para introduzir certas mudangas no programa e para melhorar ainda mais a colaboragdo
entre a AIN e os seus parceiros estratégicos.

2 Contexto da avaliacao

2.1 Contexto de intervengao

O contexto social, econdmico, politico e geografico em Angola é extremamente complexo, ainda com
mudangas significativas desde a tomada de posse do novo presidente em 2017. Durante os ultimos
meses os espacos de debate e de participagado publica mudaram, e pela opinido de muitos, de forma
positiva. Parece que neste ‘novo’ contexto, existirdo maiores oportunidades e liberdades para os
actores da sociedade civil defender os direitos em nome dos que representam.

Ao mesmo tempo, muitos dos factores estruturais que estdao na base da extrema desigualdade social
e econdmica em Angola sao fortemente entrincheiradas no contexto ambiental, social, econémico e
politico. Muitos destes factores estruturantes também estdo na base de violagdes continuas dos
direitos humanos no pais e sdo intrinsecamente ligados a actual realidade que se vive nas areas
rurais e dreas urbanas informais no pais, onde a pobreza se manifesta mais.

De acordo com o censo populacional de 2014, aproximadamente 38% da populacdo Angolana com
mais que 9 milhdes de pessoas vivem em areas rurais (Censo 2014). Da populagdo urbana (62%, com
mais que 15 milhées de pessoas), mais que dois tergos (ou mais que 10 milhdes de pessoas) vivem
provavelmente em dreas informais.? S30 assim mais que 19 milhdes de pessoas que vivem em
condi¢Ges estruturais desfavorecidas.

Como todos os paises da Africa Austral, Angola estd no meio de um processo de transi¢do de uma
sociedade maioritariamente rural para uma sociedade maioritariamente urbana. Na base desta
transicdo estdo factores de empurrdo e atracdo (‘push and pull factors’).

2 N3o existem nimeros estatisticos que constatam o ndmero exacta de pessoas que vivem em assentamentos
informais em Angola. De qualquer forma, estudos feitos durante os anos passados mostram que em muitas
cidades sdo mais que dois tercos da populagdo urbana que vive em assentamentos informais (por exemplo: DW
& CEHS 2005). Também, contagens de tectos na base de imagens satélites de alta resolucdo implementados
pela Development Workshop entre 2007 até 2012 mostra que, na altura, em Luanda e no Huambo, mais que
75% da populagdo vivia em assentamentos informais.



Factores de empurrao

As condicOes socio-economicas na maior parte das areas rurais em Angola ndo sdo favoraveis ao
desenvolvimento individual e comunitdrio. Existe uma enorme falta de infra-estruturas nos sectores
de educacao, saude e transporte, falta de oportunidades de negdcio, acesso a emprego, e altos niveis
de vulnerabilidade socio-econdmica. Para mulheres a situacdo é agravada ainda por condicdes
constrangedores na base de normas sociais e culturais (Strgnen 2017). Especialmente para jovens
existem poucas opc¢bes de desenvolvimento educacional, profissional ou de negdcio. Eventos
climaticos extremos, causados por variacoes climaticas ciclicos (como por exemplo o fenémeno ‘el
Nifio’) e mudancas climaticas de longo prazo (como por exemplo o aguecimento global do clima)
imp&em condicdes ainda mais dificeis nas areas rurais, principalmente no Sul de Angola, onde os
periodos extensos de estiagem tem impactos devastadores sobre as populacdes locais que depende
maioritariamente da agricultura de subsisténcia (DW 2011, DW 2015). Enquanto eventos climaticos
ndo sdo a causa do processo migratdrio do rural para o urbano, lhe aceleram.

Factores de atracdo

Por outro, as cidades oferecem oportunidades que atraem migrantes de areas rurais, principalmente
da faixa etdria economicamente produtiva. S3o estas principalmente oportunidades de negdcio e
acesso a servigos como educacdo e saude. Mais livres de normas sociais e culturais constrangedores,
jovens tem certas oportunidades de se integrar na econdmica formal e informal, tendo assim acesso
a rendimentos monetdrios. Embora muitas vezes pequenas, sdo receitas muito dificilmente
acessiveis em dreas rurais.

Enguanto em geral as condi¢Ges econdmicas e sociais urbanas podem ser consideradas mais
atraentes do que no contexto rural, o rapido crescimento urbano é ainda confrontado com varios
desafios. Fracos sistemas de governacgao e de planeamento urbano ndo conseguem lidar com a
rapida expansdo urbana, e como resultado, cresceram e continuam crescer os assentamentos
informais. Por falta de ac¢des de planeamento, a maior parte destes assentamentos ndo tem vias
proprias de acesso, espagos publicos ou saneamento basico. Como resultado, as condig¢des socio
econdmicas em muitos assentamentos informais, embora muitas vezes melhor que em areas rurais,
também sdo extremamente dificeis.

O Governo é o actor principal em termos de sustentar ou mudar as causas estruturais que sustentam
esta situacdo. A falta de vontade e capacidade de introduzir mudangas necessarias esta na base

desta pobreza estrutural, seja em dreas rurais ou urbanos. Esta pobreza estrutural resulta numa serie
de violagGes de direitos humanos, seja em termos de acesso a educagdo, acesso a salde e acesso a
habitacdo. Na defesa destes direitos, pessoas e organiza¢des sdo sujeitas a outras violagdes humanas,
ligadas a prisdo arbitraria e liberdade de opinido e de expressao.

Os parceiros da AIN operam dentro deste contexto. Alguns dos parceiros praticam uma abordagem
mais ligada a advocacia na defesa dos direitos humanos, enquanto o foco de outros é mais na
promocgao de boas praticas em termos do desenvolvimento sustentavel, e menos a advocacia.

2.2 Areas de intervengdo da AIN e dos seus parceiros

Durante os anos de 2014 e 2015, o quadro conceptual da intervencdo da AIN era definido pelo ‘NCA
Angola Country Plan 2011-15’ (NCA 2012). Neste programa, as areas tematicas de interveng¢do eram:
1. Resources and finance
2. Gender based violence
3. Social mitigation of HIV and AIDS
4. Water, sanitation and hygiene
5. Climate change adaption
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Os projectos dos parceiros implementados em 2014 e 2015, assim devem ser vistos através deste

quadro.

No contexto actual em cima exposto, a AIN se posiciona através da sua ‘Estratégia de Intervencao
2016-2020° (NCA 2015).2 A estratégia identifica trés dreas programaticas globais de intervencio para

a AIN e os seus parceiros:

1. Global Programme: Resource Governance
2. Global Programme: Climate Resilience
3. Global Programme: Economic Empowerment

Em termos geograficos, intervengdes nestas quatro areas devem ser implementados em areas
urbanas e rurais nas provincias de Lundas (Norte e Sul), Zaire, Huila, Benguela, Kwanza-Sul, Cunene e

Luanda.

O guadro logico da AIN ‘operacionaliza’ estas quatro dreas de intervengdo através da defini¢do de
metas, resultados esperados, e indicadores. Todos os parceiros da AIN tem de enquadrar as suas
actividades dentro deste quadro logico, incluindo os parceiros ‘estratégicos’. O quadro logico tem a

seguinte estrutura:

Meta 1 - Programa de
empoderamento econémico:
homens e jovens aproveitem
de oportunidades
empreendedoras e emprego
sustentavel

Resultado 1: Detentores de direito estabeleceram micro e pequenas

empresas

Resultado 2: Detentores de direito ganharam acesso a mercados locais

e domésticos

Meta 2- Programa de
resiliéncia climatica:
comunidades resistem,
absorvam e recuperam de
mudancas climaticas

Resultado 1: Producdo de alimentos é adaptada a mudancas climaticas
Resultado 2: PadrGes minimos para a mitiga¢do de riscos relacionados

com a criagdo de intervengdes estruturais para o armazenamento de
dgua sdo aplicados

Resultado 3: Estruturas da sociedade civil organizada demonstram

accdo sobre resiliéncia climatica

Meta 3 - Programa de
governacao de recursos:
mulheres e homens beneficiam
de recursos publicos

Resultado 1: Detentores de direito tem influenciado o

desenvolvimento de planos publicos e orcamentos para estes serem
mais explicitamente dirigidos para reduzir a pobreza

Resultado 2: Detentores de direito contribuiram para que orcamentos

publicos sejam implementados de acoro com planos publicos

Resultado 3: Detentores de poder tem sido responsdvel pelos direitos

das comunidades em areas de industria extractiva

Resultado 4: Detentores de poder tem demostrado mais transparéncia

na gestdo de recursos publicos

Resultado 5: Detentores de poder tem sido responsdvel pelos direitos

humanos
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2.3 Programa de ‘Apoio Institucional’ da AIN

Apoio anual a projectos

O apoio financeiro a projectos é a componente principal do apoio institucional da AIN. Todos os anos,
cada parceiro prepara uma proposta narrativa, quadro logico e orgamento. Depois de ter
implementado as actividades, o parceiro prepara um relatdrio narrativo e relatério financeiro até ao
dia 31 do ano seguinte.

O pessoal da AIN acompanha os parceiros na preparacao das propostas e ajuda alinhar os interesses
dos parceiros com os interesses da AIN (referido quadro logico). Este processo de ‘alinhamento’ é
uma das interfaces mais importantes entre os parceiros e a AIN.

Aintroducdo da nova estratégia de 2016-2020 e o referido quadro logico tiveram um impacto
importante em termos de desenho de projectos implementados pelos parceiros. De acordo com
informagdes prestadas por funciondrios da AIN, o apoio no ambito da estratégia de 2011-2015 era
um apoio institucional com poucas condi¢des, ja que a estratégia de 2016-2020 exige o
enquadramento das actividades dos parceiros no novo quadro logico. Como exposto nos capitulos
seguintes, esta adaptac¢do a nova estratégia ainda esta em curso.

Apoios para fortalecer os parceiros estratégicos
Além de contribui¢Ges financeiras, a AIN providencia outros tipos de apoio aos sete parceiros
estratégicos. Ja a estratégia 2011-15 estipula abordagens especificas que tem como objectivo de
fortalecer os parceiros de forma institucional. O foco nesta altura era sobre:

= Promogdo de estruturas democraticas internas

= Transparéncia e prestacao de contas

= Gestdo financeira e de programas

=  Promover o trabalho em redes e aliangas

A estratégia 2016-2020 inclui interveng¢des semelhantes, incluindo:

Trabalhar com a sociedade civil de forma estratégica
= Facilitar o contacto entre os diferentes parceiros, com objectivo de diminuir suspeitas
existentes entre organizacGes seculares e as baseadas na fé;
= Encontrar sinergias entre as actividades implementadas pelos diferentes parceiros.

Fortalecer a sociedade civil através de trabalho a nivel de programas
= Capacitar as igrejas de assumir o papel de actores fortes na sociedade civil;
= Colaborar com parceiros seculares que sdao exponentes vocais na defesa de direitos
humanos;
= Facilitar espagos onde os diferentes parceiros podem promover assuntos especificos e
engajar as autoridades governamentais.

Capacitar parceiros chaves como actores da sociedade civil
= Encorajar e mobilizar particularmente os parceiros baseados na fé (CICA e IECA) de
adoptarem abordagens mais participativos para mulheres e membros comunitarios, e serem
mais proactivos na promocao da justica social e na defesa de direitos humanos;
= Continuagdo do apoio para fortalecer processos de planeamento estratégico e gestao
financeira.

Durante 2016 e 2017 por exemplo, a AIN deu varios apoios aos seus parceiros, incluindo:
Gestdo financeira: A AIN investiu tempo e fundos consideraveis para que os parceiros adoptem e
operem sistemas de contabilidade modernas, e fagam uma auditoria financeira anual. Este apoio
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pode ser considerado fundamental em termos de reforco institucional, tomando em conta que a
inadequada gestao e falta de transparéncia financeira é uma das razoes principais pela qual
organizacdes da sociedade civil perdem acesso a fundos de doadores internacionais.

Preparagdo de propostas: A AIN apoia os parceiros estratégicos na prepara¢do de propostas para
outros doadores, as vezes responsabilizando-se para a traducdo das propostas em inglés. Este apoio
também pode ser considerado como reforco institucional, abrindo novas oportunidades para os
parceiros em termos de financiamentos e parcerias regionais e internacionais.

Fundo comum: A AIN anualmente providencia um valor consideravel para um evento onde
participam todos os parceiros, sendo isto uma medida de encorajar a troca de experiencia e o
trabalho ‘em rede’.

2.4 Conceito de capacitagao institucional

OrganizagOes representam sistemas complexos, sejam no sector privado, governamental ou da
sociedade civil. Necessariamente, qualquer apoio que visa capacitar organizagées, torna numa
actividade complexa e com desafios especificos.

Uma analise dos parceiros e dos seus programas no ambito desta avalia¢gdo assim beneficia de uma
certa estruturacao, ou de um ‘quadro analitico’ que facilita conceptualizar esta complexidade. Kaplan
(1998) por exemplo descreve seis elementos da vida organizacional:

1 Oquadro = Reflecte a percepc¢do da organizacgdo sobre o contexto naquele N3ao visivil
conceptual actua; (ndo tangivel)
= Ajuda a organizagao de explicar o contexto, e ver a sua fungdo no
mesmo (‘make sense of the world within the organization
operates’);
* E uma percepcio subjectiva, que pode mudar no andar do tempo.

2 Atitude = Criagdo de uma certa confianga que ajuda a organizacdo de
organizacional trabalhar de forma eficiente e ter um impacto sobre o contexto
naguele vive;
= Aceitar responsabilidade de ser um elemento activo (e ndo passivo)
no contexto.

3 Visdoe = |dentificagdo da ‘missdo’ da organizagao;
estratégia = Evita de apenas percorrer dum problema para o préximo;
= Capacidade de planificar e implementar um programa de accdo e
adaptar este programa de maneira racional.

4 Estrutura = Criagdo de estruturas organizacionais que facilitam atingir a visdo e
organizacional seguir a estratégia;
= |ncorporacgdo de conceitos como transparéncia na tomada de
decisoes, contabilidade, definicdo de funcdes.

5 Aquisicdo de » Area ‘tradicional’ de cursos de formacio;
habilidades = Mas: Organizagdo que ndo tem quadro concepcional, ndo tem
confianga, nem visdo e estrutura organizacional fraca, ndo
consegue fazer uso de cursos de formacao.

6 Recursos =  Sem recursos apropriados, uma organizacdo fica incapacitada

materiais Visivel
(tangivel)
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Elementos ‘ndo tangiveis’

Analisando uma organizagdo, os elementos no topo desta hierarquia sdo muito mais dificeis a serem
identificados, e sao, de certa forma, ndo tangiveis. Como medir uma atitude? A vontade do pessoal
chave de trazer mudancas? A visdo que o pessoal chave da organizacdo tem?

Elementos ‘tangiveis’

Por outra, os elementos na parte baixa da hierarquia sdo muito mais faceis a serem identificados. Na
maioria dos casos ndo custa de fazer um organigrama da estrutura organizacional, inventdrio de
habilidades do pessoal ou levantamento dos recursos materiais existentes. Podem estes ser
considerados elementos tangiveis.

Kaplan sugere que os elementos no topo sdo os mais importantes. Sem estes serem bem definidos,
os elementos na parte baixa tem pouco ou nenhum efeito. Por exemplo, uma organizagao que nao
tem visdo e ndo sabe definir suas dreas de intervengao tera dificuldades de aplicar, de forma
eficiente, apoios financeiros para a implementac¢do de um projecto.

O seguinte capitulo faz uma avaliagdo do programa de apoio institucional, olhando para cada
parceiro de forma separada.

A analise e feita através de diferentes indicadores:

1. Primeiro, a avaliacdo tenta ‘medir’ o nivel de desenvolvimento dos elementos nao tangiveis
de cada parceiro. Isto necessariamente é um processo bastante subjectivo e é baseado em
conclusdes do consultor na base e informacgdes obtidas durante as conversas com os
parceiros, pessoal da AIN e outros informantes. De qualquer forma, espera-se que a inclusdo
destes indicadores facilita a identificacdo de certos pontos fortes e fracos dos parceiros.

2. Segunda, a avaliagdo aplica uma ‘lente’ analitica predefinida pelos Termos de Referencia da
avaliacdo, analisando o programa de apoio institucional pela/o:
= Pertinéncia
* |mpacto*
= Eficicia
= Eficiéncia
= Sustentabilidade

Os capitulos a seguir concluirdo com li¢cées aprendidas e recomendacgdes (Capitulo 4) e propostas
concretas (Capitulo 5).

4 Medir, de forma verdadeira, o impacto do programa de apoio institucional para cada um dos sete parceiros
no percurso de quatro anos ndo é possivel no ambito de uma avaliacdo desta abrangéncia. Muitos parceiros
tem vérios doadores, e/ou utilizam fundos da AIN para despesas gerais da organizacdo. A identificacdo de
relacBes de ‘causa e efeitos’ (necessarios para ‘provar’ impactos) fica extremamente dificil. De qualquer forma,
a avaliacdo tentou identificar alguns indicadores que sugerem diferentes niveis de impacto.
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3 Avaliacao do programa de apoio institucional da AIN entre 2014-2017

3.1 O quadro analitico

Este capitulo faz uma analise do programa de apoio institucional perante os sete parceiros. Para cada
parceiro, o programa de apoio institucional se torna visivel através da capacidade institucional do
parceiro e através dos projectos implementados. Em outras palavras: mais forte a organizacao, e
melhor os projectos implementados, mais sucesso teve o programa de apoio institucional.

E por esta razdo que a avaliagdo aplica dois conjuntos de indicadores para avaliara cada organizagdo:

1. Primeiro, a avaliacdo tenta obter uma nocdo sobre o nivel de desenvolvimento dos
elementos ndo tangiveis. Isto necessariamente é um processo bastante subjectivo e é
baseado em conclusdes do consultor na base e informagdes obtidas durante as conversas
com os parceiros, pessoal da AIN e outros informantes. De qualquer forma, espera-se que a
inclusao destes indicadores facilita a identificacdo de pontos fortes e fracos dos parceiros.

2. Segunda, a avaliacdo aplica uma ‘lente’ analitica predefinida pelos Termos de Referencia da
avaliac3o, analisando as intervencdes dos parceiros pela/o:
a. Pertinéncia

b. Impacto’

c. Eficacia

d. Eficiéncia

e. Sustentabilidade

3.2 Foérum de Mulheres Jornalistas para Igualdade do Género (FMIJIG)

Areas geograficas de intervencio: Representacdes em Luanda, Kuando Kubango, Bié e Benguela;
Pontos focais em todas as provincias

O FMJIG foi fundado em 2006 com objectivo especifico de combater a violéncia baseada no género.
Tem um pequeno escritério de coordenacgao (um total de trés funciondrias assalariadas em Luanda e
uma em Benguela) e opera através de uma rede de mais que 100 jornalistas-membros que trabalham
em diversos 6rgdos de comunicacao, seja estatais ou privados.®

Entre 2014 até 2017, recebeu do apoio institucional da AIN um total de USD 328.330, sendo este o
valor mais baixo de todos os parceiros. Os projectos e respectivos orcamentos destes quatro anos
sdo:

2017 | Ampliar vozes pelos Direitos Econdmicos PID 310088 UsD 69.770
2016 | Ampliar Vozes pelos Direitos Econdmicos PID 310088 USD 51.724
2015 | Comunicando pelo Equilibrio de Género e Desenvolvimento PID 330547 USD 82.406
2014 | Comunicando pelo Equilibrio de Género e Desenvolvimento PID 330547 USD 124.430

Total UsSD 328.330

5 Conforme ja mencionado anteriormente, medir o impacto de projectos de sete parceiros no percurso de
guatro anos ndo é possivel no ambito de uma avaliagdo desta abrangéncia. De qualquer forma, a avaliacdo
tentou identificar alguns indicadores que sugerem diferentes niveis de impacto.
5 http://forumdemulheresjornalistas.org
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Elementos ‘nao tangiveis’
O FMUIG dd impressao de ser uma organizacao dinamica e com foco de trabalho bem definido. Se
apresenta com a missao especifica de promover os direitos da mulher, e com capacidades e
oportunidades especificas através do seu acesso as midias e experiencia na area de publicacdes.
Neste sentido, a FMJIG se posiciona como pequena ONG especializada. Ela também parece ter bem
sucedida na transformac&o da estratégia de 2011/15 para a de 2016/20, que implicou uma mudanca
consideravel do foco do seu trabalho.

" Nos anos 2014/15, o FMJIG implementou projectos para promover o equilibrio do género, que naaltura

integraram se na meta ‘Violéncia Baseada no Género’ da estratégia da AIN de 2011-15.

Com a nova estratégia da AIN, implementou, em 2016 e 2017, projectos para promover os direitos
econdmicos da mulher. Estes projectos enquadram-se na meta 1, resultados 1 & 2. Durante os Ultimos
guatro anos entdo, o apoio da AIN era pertinente no sentido de apoiar projectos que contribuiram de forma
directa aos objectivos da estratégia da AIN.

Pertinéncia

De acordo com a diregdo do FMJIG, o apoio da AIN ndo é adequado, a contribui¢gdo senda pouca demais.

O apoio da AIN mostrou resultados concretas, durante os dois Ultimos anos por exemplo:

= Encontros comunitdrios

= Publicagdes (escrito, DVDs)

= Disseminagao radiofénica

= Encontros de lobby com entidades e pessoas chaves

Baseado na informacgdo disponivel, o FMIJIG é bastante profissional nestas areas de intervengdao, com
potencial de utilizar esta capacidade para fazer crescer o seu programa de intervengdo. Embora que outros
doadores apoiaram o FMJIG durante os uUltimos anos, as contribui¢Ges da AIN parecem ter tido um impacto
importante e directo sobre este desenvolvimento positivo.

Impacto

A FMJIG tem capacidade consideravel em termos de organizar encontros comunitdrios, encontros de lobby,

emissdes radiofdnicas e publicagdes. Em 2017 por exemplo incluiram:

= Publicagdo mensal de um boletim sobre precos de produtos basicos em oito mercados em Luanda,
Benguela, Kwanza Sul

= Disseminagdo mensal dos dados do boletim via radio

= Facil acesso as midias através dos seus membros (quase todos sdo jornalistas)

= Capacidade para desenvolver um programa de formac¢do de mulheres empreendedoras

Eficacia

O estudo sobre barreiras do mercado tem qualidade aceitavel. A organizagao parece ter aproveitado dos
resultados do estudo para formular os actuais planos para 2018. Além da sua enfase sobre a promogdo dos
direitos da mulher, o FMJIG esta numa posicdo vantajosa através da sua integracao em diversos érgaos de
comunicacdo. A pagina web é bem apresentada, embora parece nao ser actualizada desde 2016. A pagina
‘multimédia’ ndo apresenta os videos (resultados dos projectos) a quais refere. O apoio institucional ao
FMIJIG pode assim considerado eficaz no sentido de ter resultado em resultados concretos.

De todos os parceiros, o FMJIG tem menos funcionarios assalariados. De acordo com informagdes do FMIJIG,
esta estrutura ‘leve’ permite ultrapassar periodos com poucos financiamentos com mais facilidade. Na
conversa com o consultor, representantes do FMJIG constataram de forma explicita, que procuram um
aumento do financiamento da AIN para actividades especificas e ndo para aumentar o pessoal assalariado.

A andlise to orgamento de 2017 sugere que cerca 51% dos gastos sdo para custos fixos (salarios e custos de
escritdrio), enquanto os restantes gastos s3o ligados a resultados concretos.” Neste sentido, a comparacdo
entre resultados atingidos (impacto & eficacia) e recursos despendidos parece adequada.

Eficiéncia

Entre todos os parceiros, a apoio institucional a FMJIG pode ser considerado um dos mais eficientes no
sentido de ter atingido muito, com poucos recursos.

7 Veja um sumdrio desta analise financeira de todos os parceiros no Capitulo 4.
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A estrutura administrativa ‘leve’ e a activa participagdo dos membros é indicador positivo de
sustentabilidade. O FMJIG também tem varios doadores, sendo isto mais um indicador de uma gestdo
sustentdvel. Os actuais doadores incluem:

PNUD: promogdo da mulher na vida publica das comunidades; Viana & Cazenga USD 50.000
Embaixada Holandesa: campanha luta contra violéncia domestica (desde 2012, USD 25.000/ano
fundos anuais recorrentes)

COSPE: mulheres no centro EUR 14.000
Open Society: sensibilizagdo de mulheres para o processo eleitoral UsD 90,000

Sustentabilidade

Neste caso, o apoio da AIN pode ser considerado sustentavel pelo FMJIG ndo ter
uma dependéncia excessiva.

Resumo: Apoio institucional pertinente, com bom impacto, eficaz, eficiente e sustentavel

= ONG pequena, dinamica e especializada com potencial de crescer;

= Forte em pesquisas e publicagdes (todo pessoal envolvido sdo jornalistas);

= Durante os Ultimos dois anos desenvolveu o sector de ‘empoderamento econémico’ como um dos
sectores chaves da sua organizagao;

= AIN poderia considerar um aumento dos financiamentos anuais.

Licoes anrendidas

3.3 Accdo para o Desenvolvimento Rural e Ambiente (ADRA)

Areas geograficas de intervencdo: Provincias de Benguela, Huila, Cunene, Huambo, Malange, Luanda;
27 Municipios, 808 aldeias

Fundada em 1990, a ADRA hoje é uma das majores ONGs em Angola. A enfase da ADRA é sobre a
justica social, promogdo da paz e o desenvolvimento rural. E uma das ONGs Angolanas com mais
conhecimentos e experiencia em termos de desenvolvimento rural, incluindo boas praticas agricolas
e a criacdo de associa¢des de camponeses. Ao mesmo tempo, tem jogado um papel importante na
advocacia para criar um quadro estrutural mais justo e adequado para o desenvolvimento
sustentavel em Angola. E respeitado pelo governo como parceiro, até que muitos antigos
funciondrios da ADRA hoje ocupam cargos a diferentes niveis do governo e das administragdes locais.

Durante os ultimos quatro anos, a ADRA recebeu do programa de apoio institucional um total de USD
1.429.740, sendo este o valor mais alto de todos os parceiros. Em 2017, o valor era de USD 267.442,
e além do apoio institucional, a ADRA beneficiou de mais dois outros financiamentos no valor total
de USD 191.860.8 Durante 2017, a ADRA assim recebeu da AIN um valor total de USD 459.302. Os
projectos e respectivos orcamentos do apoio institucional durante os ultimos quatro anos sao:

2017 Parceria Estratégica 2017 PID 330677 USD 267.442
2016 Parceria Estratégica 2016 PID 330677 USD 355.000
2015 Parceria Estratégica 2015 PID 330548 USD 419.825
2014 Parceria Estratégica 2014 PID 330548 USD 387.473

Total USD 1.429.740

Elementos ndo tangiveis
O ADRA é uma das ONGs mais estabelecidas e respeitadas a nivel do pais. A consisténcia das suas
intervengdes durante os anos passados indica que tem um quadro conceptual bem definido, e uma

8 Resiliéncia Climatica: Sistemas de captacdo de dgua (PID 331046) - USD 75,581; Qil for Development (PID
330076) — USD 116,279
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visdo e missao clara. A ADRA tem uma estrutura organizacional democrdtica e transparente, que
facilita a promocao de talento jovem e dinamico.

Entre 2014 até 2017, a ADRA recebeu apoio estratégico para sustentar o pessoal chave da ADRA, pagar
custos fixos do escritdrio e outros custos relacionados ao funcionamento da organizagdo. Por um lado,
estes apoios devem ter contribuido para o bom funcionamento da ADRA como organizagdo, e deste
ponto de vista, se identifica uma certa pertinéncia do apoio institucional.

0
£ Poroutro, uma organizagdo do tamanho e da longa existéncia da ADRA ndo deveria precisar
E financiamentos para sustentar os seus custos fixos. Estes custos deveriam ser integrados e cobertos pelos
e projectos em curso, com cada projecto ter linhas orgamentais e percentagens definidas para sustentar os
custos fixos (‘overheads’) da organizagdo. Na base desta analise, existe espago para melhorar a
pertinéncia do apoio institucional da AIN.
o A ADRA tem muitos doadores e utiliza a maior parte dos fundos da AIN para pagar custos fixos da
'g organizagdo. Embora que o impacto do apoio institucional da AIN para a ADRA deve ser real e importante,
g é muito dificil qualifica-lo com mais detalhes.
A AIN é apenas um de varios doadores da ADRA. Mesmo assim, a AIN sem duvida nenhuma contribuiu de
forma importante para o funcionamento da ADRA como instituicdo através do apoio institucional,
tomando em conta os valores monetarios em questdo. Na base desta andlise, a eficacia do apoio
2 institucional pode ser considerada boa. A organizagdo é:
'8 ® Uma das ONGs mais influentes a nivel de Angola e voz importante da sociedade civil;
i = Respeitado pelo governo e administrac&es locais
= Lider na area de desenvolvimento rural
* Tem pagina web é bem apresentada e relativamente actualizada®
Em termos de eficiéncia, ja se encontram mais desafios. Uma analise do orgamento de 2017 por exemplo
sugere que cerca 88% do orcamento era para custos fixos, com apenas 12% dos valores ligados a
resultados concretos. Coloca-se assim a questdo se a ADRA tem uma administragao eficiente, ou se esta a
g sustentar uma estrutura de gestdo e administragao pesada demais? Coloca-se também a questdo se a
Sg ADRA tem uma abordagem sustentavel em termos de gestao financeira de projectos, no sentido de
& calcular os custos fixos da organizagdo e atribuindo os mesmos nos projectos dos diversos doadores. Em
caso a AIN um dia parar com financiamentos, a ADRA tera serias dificuldades de suportar a sua estrutura
organizacional por causa desta dependéncia dos financiamentos da AIN.
Assim visto, o apoio institucional da AIN ndo parece sustentavel no caso da ADRA.
Em 2017 por exemplo, a ADRA teve diversos doadores, entre estes:
Grupo Africa da Suécia: Género e Desenvolvimento Comunitdrio (apoio USD 267.442
& institucional para Luanda, Malanje, Benguela)
S Fundos préprios USD 66.552
S PPM USD 50.308
£ AIN: Oil for development USD 116.256
g Comissdo Europeia: 3 projectos: Promogao de género, fortalecimento de
& organizacdes da sociedade civil (valores desconhecidos)

P3o para Mundo (valor desconhecido)
BP fundo social (valor desconhecido)
UNICEF (valor desconhecido)

9 http://www.adra-angola.org
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Resumo: Apoio institucional pertinente, com bom impacto, eficaz, pouco eficiente e pouco sustentavel.

= Qs valores altos que a ADRA recebe através do apoio institucional da AIN ndo criam uma situagdo
sustentdvel. Criou-se uma situagdo onde a ADRA depende excessivamente de um doador Unico para
sustentar os custos fixos da organizagao;

= A AIN e a ADRA deveriam, em conjunto, procurar maneiras como minimizar esta dependéncia;

= De formaideal, a ADRA cobre os seus custos de gestdo e administragdo através de linhas orgamentais
especificas em todos os projectos que tem;

= O financiamento da AIN poderia ser utilizado para um programa ou projectos especificos, assim
também contribuindo para a capacitagdo institucional da ADRA;

= ‘Apoio institucional’ ndo deveria ser sinonimo de ‘pagamento de custos fixos’ de uma instituicdo;

= Em termos de trabalho tematico, a ADRA implementa actividades semelhantes a IECA no ambito da
resiliéncia climatica e agricultura de conservagdo. Uma troca de experiencia entre estas organizagoes
parece oportuno no ambito do programa do apoio institucional.

Licoes aprendidas

3.4 Igreja Evangélica Congregacional em Angola (IECA)

Areas geograficas de intervencdo: A IECA estd presente em todas as provincias do pais, em 99
municipios e 158 comunas. Tem mais de um milhdo de membros, nove Sinodos Provinciais, nove
Areas Missionarias, 2.617 Congregacdes, 214 pastores e pastoras.

A IECA foi fundada em 1880 por missionarios Canadianos. Durante as décadas a seguir, varias
missdes foram estabelecidas, com maior presenga no centro/sul de Angola. Ja no inicio do seculo 20,
a accdo social foi considerada como componente integral da missdo da IECA. Isto levou a Igreja a por
em pratica programas dirigidos a comunidade sobre higiene, saude publica, agricultura, nutricdo, e
economia doméstica por exemplo. Em 1991 foi criado o Departamento de Assisténcia Social, Estudos
e Projectos (DASEP) como estrutura organizacional para levar em frente a miss3o social da Igreja.*°

Entre 2014 até 2017, a IECA recebeu um valor total de USD 434.200, sendo este o valor segundo mais
baixo de todos os parceiros. Os projectos e respectivos orcamentos do apoio institucional durante os
ultimos quatro anos sdo:

2017 | Suporte de funcionamento institucional do DASEP PID 330687 USD 100.000
2016 | Projecto de suporte de funcionamento institucional do DASEP PID 330687 usD 97.200
2015 | Projecto de Apoio Institucional (Dignidade Il) PID 330006 UsD 127.000
2014 | Projecto de Apoio Institucional (Dignidade I1)** PID 330006 USD 110.000

Total USD 434.200

Elementos ndo tangiveis

A IECA é uma das igrejas mais presente e estabelecida em Angola. Desde o inicio, a IECA teve uma
missdo clara de promover a acgdo social, fruto disto sendo as iniUmeras escolas, postos de saude, e
projectos de desenvolvimento agricola nas diversas missGes no pais. Com a criagcdo do DASEP, a IECA
criou estruturas organizacionais adaptadas ao contexto actual para liderar com a ac¢do social da
igreja. De acordo com o seu gerente, o DASEP tem uma politica explicita de atrair talento profissional
para posicGes chaves. Neste sentido, os elementos organizacionais ndo tangiveis da IECA parecem
ser bem definidos.

10 http://iecaecca.com
11 para os projectos de 2014 e 2015 o consultor ndo recebeu os orcamentos que a IECA na altura pediu da AIN.
Os valores aqui apresentados sdo estimativas na base do valor em NOK que na altura foi pago a IECA.
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Pertinéncia

Impacto

Eficiéncia Eficacia

Sustentabilidade

Entre 2014 até 2017, a IECA recebeu apoio estratégico para sustentar o DASEP, incluindo custos fixos do
pessoal e do escritdrio. Por um lado, estes apoios devem ter contribuidos para o bom funcionamento do
DASEP, e deste ponto de vista, se identifica uma certa pertinéncia do apoio institucional.

Por outro, semelhante ao caso da ADRA, uma estrutura organizacional do tamanho e longa existéncia do
DASEP ndo deveria precisar financiamentos para sustentar os seus custos fixos. Estes custos deveriam ser
integrados e cobertos pelos projectos em curso, com cada projecto ter linhas orcamentais e percentagens
definidas para sustentar os custos fixos (‘overheads’) da organizagdo. A contribui¢do da AIN cobre cerca
de 50% dos custos administrativos da DASEP. Os restantes 50% sao cobertos por outros projectos que
incluem linhas orgamentais para custos administrativos e de gestao.

O DASEP implementa projectos nas areas de saude, educagdo, agricultura de conservagao e alteragGes
climaticas. Especialmente as actividades relacionadas a alteragdes climaticas e agricultura de conservagdo
sao pertinentes no sentido de se integrarem-se bem no quadro logico da AIN.

A IECA tem varios doadores e utiliza todos os fundos da AIN para pagar custos fixos da organizagdo.
Embora que o impacto do apoio institucional da AIN para a IECA deve ser real e importante (como é o
caso da ADRA), também é muito dificil qualifica-lo com mais detalhes. De qualquer forma, o DASEP em
estrutura mais pequena que a ADRA por exemplo, e o impacto da contribuicdo da AIN assim
possivelmente é mais importante.

Através do apoio institucional, AIN sem duvida nenhuma contribuiu de forma importante para o do
DASEP. Os valores prestados a IECA sdo entre os mais baixos de todos os parceiros, e na base desta
anélise a eficacia pode ser considerada boa. E uma organizagdo com:

=  Longa histéria em termos de extensdo rural

= Rede nacional através de DASEPs, Sinodos e Missbes

=  Pagina web bem apresentada, com algumas sec¢des ainda em desenvolvimento

Em termos de eficiéncia ja se identificam alguns desafios. Uma andlise do orgamento de 2017 sugere que
100% do financiamento da AIN s3o para custos fixos do DASEP, sem linhas orcamentais ligadas
directamente a resultados concretos. Como e o caso da ADRA, coloca-se assim a questdo se a IECA tem
uma administracdo eficiente, ou se esta a sustentar uma estrutura de gestdao e administragao pesada
demais? Coloca-se também a questdo se a IECA tem uma abordagem sustentavel em termos de gestao
financeira de projectos, no sentido de calcular os custos fixos da organizac¢ao e atribuindo os mesmos nos
projectos dos diversos doadores. Em caso a AIN um dia parar com os financiamentos, a IECA terd enormes
dificuldades de manter a sua estrutura organizacional.

Assim visto, o apoio institucional da AIN ndo parece sustentdavel, com o DASEP dependendo demais do
financiamento da AIN sé. A situacdo é semelhante a da ADRA, mas a ADRA tem uma carteira maior de
projectos que a IECA, fazendo o DASEP mais vulneravel ainda. Neste momento, parece que o DASEP tem
apenas dois doadores além da AIN, sendo estes:

Christian Aid: programa integrado, resiliéncia climatica & cidadania (valor desconhecido)

P3o para Mundo: (projecto desconhecido)
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Resumo: Apoio institucional pertinente, com bom impacto, eficaz, pouco eficiente e pouco sustentavel.

= Qs financiamentos que a IECA recebe através do apoio institucional da AIN ndo criam uma situagdo
sustentdvel. Criou-se uma situagdo onde a IECA depende excessivamente de um doador Unico para
sustentar o DASEP;

= AAIN e a IECA deveriam, em conjunto, procurar maneiras como minimizar esta dependéncia;

= De formaideal, o DASEP cobre os seus custos de gestdo e administragdo através de linhas orgamentais

dedicados na sua carteira global de projectos;

O financiamento da AIN poderia ser utilizado para um programa ou projectos especificos, assim

também contribuindo para a capacitagdo institucional do DASEP;

= A forga da organizagdo e pertinéncia das suas actividades justifica um possivel aumento do orgamento

anual da IECA;

= ‘Apoio institucional’ ndo deveria ser sinonimo de ‘pagamento de custos fixos’ de uma instituicao;

= Em termos de trabalho tematico, a IECA implementa actividades semelhantes a ADRA no ambito da
resiliéncia climdatica e agricultura de conservagdo. Uma troca de experiencia entre ambas as
organizagBes parece oportuno no ambito do programa do apoio institucional.

Licoes aprendidas
n

3.5 Associa¢do Justica, Paz e Democracia (AJPD)

Areas geograficas de intervencdo: Bengo, Kwanza Norte, Kwanza Sul, Huila, Moxico, Luanda, Lunda
Sul, Lunda Norte, Bié, Kuando Kubango, Benguela e Cunene.

A Associacdo Justica, Paz e Democracia (AJPD) é uma organiza¢do Angolana, de ambito nacional,
constituida em 2000 e tem como objectivos estatutdrios contribuir para a participagao activa,
consciente e responsavel dos cidaddos Angolanos no processo de consolidagao do estado
democratico de direito, da paz, do desenvolvimento e do respeito aos direitos humanos em Angola.
Ainda no ambito dos seus objectivos a AJPD tem procurado pesquisar, documentar, e denunciar
situacdes de violagdo de Direitos Humanos em Angola.'?

Entre 2014 até 2017, a AJPD recebeu um valor total de USD 1.101.466, sendo este o valor terceiro
mais alto de todos os parceiros. Os projectos e respectivos orcamentos do apoio institucional
durante os ultimos quatro anos sdo:

2017 Justica Infanto Juvenil PID 330680 usD 277.747
2016 Programa de Reforma Penal'? PID 330680 USD 244.957
2015 Programa de Reforma Penal ? USD 285.282
2014 Programa de Reforma Penal ? USD 327.095

Total USD 1.135.082

Elementos ndo tangiveis

O AJPID da impressao de ser uma organizacao dinamica e com foco de trabalho bem definido. As
actividades implementadas pela AJPD ddo entender que a organizacdo estd ciente da sua posi¢do no
contexto actual em Angola, sabendo do papel importante que tem. A AJPD também tem um sistema
organizacional transparente que facilita a ocupac¢do de posi¢cdes chaves por talento jovem. Neste
sentido, a AJPD entra no grupo de parceiros com elementos ndo tangiveis funcionais e bem definidos.

12 http://ajpdangola.co
13 Enquanto o PID dos projectos de 2016 e 2017 é o mesmo, a designac¢io do projecto mudou.
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Pertinéncia

Impacto

Eficacia

Eficiéncia

Sustentabilidade

O apoio prestado pela AIN pode ser considerado bastante pertinente. A AJPD é uma das organizagGes

ndo-governamentais Angolanas mais forte na defesa de direitos humanos. Ela tem um programa bem

estabelecido, respeitado pelo governo e seus parceiros, e é bem integrada em redes regionais e

internacionais. O projecto de 2017 (reforma penal) tem logica e é pertinente. Ao mesmo tempo, o

or¢camento para o projecto é muito pesado em termos de pagamentos de custos fixos (saldrios, custos de

escritdrio). Durante os ultimos dois anos, o projecto ‘Reforma Penal/Justica Infanto-Juvenil’ enquadrou-se

na meta 3, resultado 5 do quadro logico da AIN.

A AJPD tem vdrios doadores e utiliza a maior parte dos fundos da AIN para pagar custos fixos da

organizagdo. Embora que o impacto do apoio institucional da AIN para a AJPD deve ser real e importante

(como é o caso da ADRA e da IECA), também é muito dificil qualifica-lo com mais detalhes. Mas como é o

caso do DASEP da IECA, a AJPD é uma organizagdo bastante pequena e o impacto da contribuigdo do

apoio institucional da AIN pode ser bastante importante.

Como é o caso has organizagdes em cima referidas, o apoio institucional da AIN sem duvida nenhuma era

eficaz e contribuiu de forma importante para o desenvolvimento da AJPD, possibilitando a lideranga da

organizacdo de levar a AJPD onde se encontra hoje. E uma organizagéo:

= Bem integrada em redes regionais e internacionais

= Serve como ‘parceiro de recursos’ para diversas outras organizagGes (prestagdo de servigos na area de
direitos humanos)

= Produz publicagdes de qualidade

= Tem parceiros estabelecidos em varias provincias

= Experiente em actividades de lobby e advocacia

Uma analise do orcamento de 2017 sugere que aproximadamente 80% dos fundos é para apoio geral a

organizagdo, com apenas 20% directamente ligado a resultados concretos do projecto ‘Justica Infanto-

Juvenil’.** As informagdes recolhidas no &mbito desta avaliagdo também sugerem que a gestdo da AJPD

considera o financiamento da AIN como ‘apoio institucional’ no sentido de contribuir, de forma

consideravel, para os custos fixos da organizagao.

Como e o caso da ADRA e da IECA, coloca-se a questdo se a AJPD tem uma administragao eficiente, ou se
estd a sustentar uma estrutura de gestao e administragdo pesada demais? Coloca-se também a questdo
se a AJPD tem uma abordagem sustentdvel em termos de gestdo financeira de projectos, no sentido de
calcular os custos fixos da organizagao e atribuindo os mesmos nos projectos dos diversos doadores. Em
caso a AIN um dia parar com financiamentos, a AJPD também tera dificuldades para manter a sua
estrutura organizacional. Assim sendo, a eficiéncia do apoio institucional ndo é muito bom.

Assim também no caso da AJPD, o apoio institucional da AIN ndo parece sustentdvel, com a organizagao
dependendo demais do financiamento da AIN s6. Embora semelhante a situacdo da ADRA e IECA, tem
diferengas importantes: a AJPD é uma organizagdo muito mais pequena que a ADRA, com uma estrutura
organizacional também mais pequena e flexivel. E, embora que maior parte do financiamento da AIN é
para custos fixos, tem resultados especificos claros relacionados a justica infanto-juvenil. Além da AIN, a
AJPD tem vdrios outros doadores:

Christian Aid: Apoio aos parceiros da Christian Aid / mulheres defensores de direitos EUR 10.000
P3o para Mundo: exploragdo mineira (orcamento desconhecido)

CIVICOS: apoio em comunicagdes

Open Society: Transparéncia no sector petrolifero; liberdade de associagdes; monitoria

de direitos humanos na regido (orcamento desconhecido)

14

O orcamento nao é explicito sobre qual do pessoal assalariado contribui directamente para o projecto, e qual

mais para a gestdo da organizacdo. As percentagens aqui apresentadas devem por isto ser tratadas com um
certa cautela.
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Resumo: Apoio institucional pertinente, com bom impacto, eficaz, pouco eficiente e pouco sustentavel.

Licoes aprendidas

3.6

Os valores altos que a AJPD recebe através do apoio institucional da AIN ndo criam uma situagdo
sustentdvel. Criou-se uma situagdo onde a AJPD depende excessivamente de um doador Unico para
sustentar sua estrutura organizacional; (observagdo: a NCA nem sempre foi maior doador da AJPD,
apenas depois da saida da Oxfam Novib é que a NCA passou a ser o maior doador da AJPD.)

A AIN e a AJPD deveriam, em conjunto, procurar maneiras como minimizar esta dependéncia; para
este efeito, a AJPD tem estado a procurar novos doadores para poder colmatar esta situagdo, inclusive
a propria NCA ja apoiou a AJPD na indentificagdo de novos doadores, por exemplo no caso da Unido
Europeia e no Fundo das Nag¢des Unidas.

De forma ideal, a AJPD cobre os seus custos de gestdo e administragdo através de linhas orgamentais
dedicados na sua carteira global de projectos;

O financiamento da AIN poderia ser utilizado para um programa ou projectos especificos, assim
também contribuindo para a capacitagdo institucional da AJPD;

‘Apoio institucional’ ndo deveria ser sinonimo de ‘pagamento de custos fixo’ de uma instituigao.

De qualquer forma, é entendimento da AJPD que o apoio que recebeu da NCA “é para projecto
concreto, tanto é, que para tal apresenta-se s uma proposta especifica. Quanto ao apoio institucional é
um suporte que a Organizagdo recebe e ndo um projecto especifico; e normalmente é referente a 10%
do total do orgamento, assim tem sido com os varios doadores com os quais a AJPD trabalha. A NCA
ndo tendo uma estrategia na linha que a AJPD atua, decidiu colocar o financiamento da mesma na
categoria de apoio institucional.”

Associacdo Maos Livres (AML)

Areas geogrificas de intervencio: Escritérios em Luanda, Benguela, Kwanza Sul, Huambo; Pontos

focais no Moxico, Zaire, Cabinda

A AML foi fundada em 2000 e os seus objectivos incluem: (Didrio da Republica 2006)

1.
2.

Entre

Promover e divulgar as normas juridicas;

Auxiliar as pessoas desprovidas de conhecimentos e de recursos financeiros na defesa e
exercicio dos seus direitos;

Promover a pratica de ac¢Ges informativas, formativas, educativas e culturais com vista a
formacao e sensibilizacdo da sociedade quanto a defesa dos seus direitos e o respeito pelos
direitos humanos;

Participar na formacdo e capacita¢do dos agentes dos érgdos da administracdo do Estado e
dos drgdos de soberania, da Policia Nacional, do Ministério Publico e Judicial para desperta-
los a uma consciéncia juridica na formag¢do do homem novo;

Participar no fomento de ac¢des tendentes ao melhoramento do tratamento dos detidos e
presos.

2014 até 2017, a AML recebeu um valor total de USD 1.147.019 pelo apoio institucional da AIN,

sendo este o valor segundo mais alto de todos os parceiros. Os projectos e respectivos orgamentos
do apoio institucional durante os ultimos quatro anos sao:

2017 Acesso a justica e exercicio da cidadania PID 330690 USD 279.038
2016 Acesso a justica e exercicio da cidadania PID 330690 USD 229.941
2015 Acesso a Justica e exercicio da cidadania PID 330546 USD 270.040
2014 Acesso a Justica e Exercicio da Cidadania PID 330546 USD 368.000

Total USD 1.147.019
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El
A

ementos nao tangiveis
AML parece ser uma organizagdo bastante estatica no sentido de ter menos dinamica em relagao a

outros parceiros da AIN. Indicadores disto sdo a ndo integracdao da AML em redes regionais e

in

ternacionais, a ndo existéncia de uma pagina web e a falta de doadores. Embora o objectivo social

da AML ser extremamente pertinente, o quadro conceptual e atitude organizacional parece mais
fusco de que é o caso com alguns dos outros parceiros. Contribui a esta percepcdo o facto que a AML
tem sérios desafios em termos de gestdo e transparéncia financeira.

A AML ndo tem outro doador além da AIN e o projecto financiado pelo apoio institucional suporta a
organizagdo toda. No contexto actual, as actividades da AML sdao muito pertinentes: Em Angola nao existe
outra organizagdo que presta servigos legais sociais, e além disto a AML e um defensor muito vocal em

'§ casos de violagdes de direitos humanos.
k-

‘E Pelo tipo de actividades que implementa, a AML é diferente dos outros parceiros. E mais um escritério de
& advogados com objectivos sociais, em vez de uma ONG ‘tipica’. Possivelmente isto é mais um factor que
contribui a pertinéncia da AML. Os objectivos e resultados das actividades da AML integram-se bem

quadro logico da AIN, na meta 3, resultado 5.
o Entre outro, a AML regista impactos das suas actividades através da resolugdo de casos e na defesa dos
'g direitos a quem da apoio legal. Sendo a AIN o Unico doador da AML, o impacto do apoio institucional é
g grande no sentido e garantir a continuagao destes servigos.
=  QOperagao bem estabelecida de servigos legais sociais
=  Formagao de jovens advogados através de um programa e estagio
=  Muito vocal em casos de violagGes de direitos humanos
*  Unico parceiro sem pagina web
2 = De acordo com a equipa da AIN, a AML continua com sérios problemas em termos de gestdo
e financeira, contabilidade e transparéncia financeira em geral.
£
Resumido, a eficacia do apoio da AIN pode ser considerada boa em termos de actividades que
implementa, mas pouca olhando aos desafios que a AML continua enfrentar em termos de gestado
financeira.
« A eficiéncia do apoio institucional da AIN pode ser considerado pouco, tomando em conta que a
° contribuicdo da AIN cobre todas as despesas da organizagao. A eficiéncia seria maior se a AML teria
% outros doadores, e poderia assim desenvolver mais actividades.
2
o De todos os parceiros, a AML esta na situagao financeira mais critica e menos sustentdvel. A AIN é o Unico
E doador, e a Unica outra renda da AML s3o os pagamentos de clientes para a assisténcia legal prestada
% pela AML, sendo estes normalmente entre Kz 5,000-10,000 por processo assistido.
e
&
a
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Resumo: Apoio institucional pertinente, com grande impacto e certa eficacia, mas pouco eficiente e muito
pouco sustentavel

= A AML enfrenta certos desafios organizacionais que merecem atengao;

= Afalta de doadores, pagina web e integracdo em redes regionais e internacionais, indicam um certo
isolamento da organizagao;

= Deigual forma, a organizagdo continua com desafios de transparéncia e gestdo financeira;

=  Estas questdes sdo claramente de responsabilidade do corpo de gestao;

= Parece que é necessario um ajuste em termos de atitude institucional, como também na visdo e
missao da organizagao;

= Em 2017, a AML recebeu o valor segundo mais alto de todos os parceiros. Para continuar receber
financiamentos deste tamanho, a AIN pode exigir certas mudangas em termos de atitudes
organizacionais e de transparéncia financeira.

Licoes aprendidas

3.7 Plataforma Mulheres em Accdo (PMA)

Areas geograficas de intervencdo: 8 Provincias, 14 municipios; Pontos focais de intervencdo na Huila
e em Benguela.

A PMA é uma rede de organiza¢des femininas da sociedade civil que promove a defesa e a protec¢do
dos direitos da mulher, bem como, a sua participagao na vida publica e politica do pais. Existe desde
2005 e tem como objectivos de intervencdo:®
1. Fomentar o debate sobre a condi¢do da mulher Angolana através da pesquisa e
disseminacao de informacao;
2. Influenciar os processos de elaboragao e implementacdo de politicas que levem a igualdade
de género a nivel nacional e local;
3. Desenvolver capacidade de lideranga transformativa para que as mulheres, a todos os niveis,
possam exercer os seus direitos e usufruirem dos beneficios do desenvolvimento do pais;
4. Tornar a PMA uma organizagao funcional e aberta a todo o tipo de organiza¢Ges femininas e
pessoas individuais que lutam pela igualdade de género.

Entre 2014 até 2017, a PMA recebeu um valor total de USD 526.242, sendo este o valor quarto mais
alto de todos os parceiros. Os projectos e respectivos orcamentos do apoio institucional durante os
ultimos quatro anos sdo:

2017 | Empoderamento Economico das Comunidades PID 330692 USD 104.651

2016 | Envolvimento das cooperativas agricolas comunitarias no PID 330692 USD 68.986
desenvolvimento sustentavel a nivel local

2015 | Projecto sobre a Lideranga Feminina e Influéncia Publica PID 330544 USD 148.832

2014 | Lideranga Feminina e Influéncia Publica PID 330544 UsD 203.773

Total USD 526.242

Elementos ndo tangiveis

Enguanto constituir plataforma para diversas organiza¢des, a PMA funciona como organizagdo em si
proprio e implementa projectos especificos. Parece esta ser uma das principais questdes a serem
analisadas entre a PMA e a AIN. A PMA também ndo conseguiu bem adaptar-se a nova estratégia da
AIN e em 2016 e 2017. De acordo com informagdes obtidas no ambito desta avalia¢cdo, a PMA

15 http://www.pma-ao.org
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considera o seu envolvimento comunitdrio para o empoderamento econémico como certo ‘desvio’
das suas areas chaves de interven¢3o.®

Todo indica entdao que a PMA, com certa urgéncia, deveria definir o seu quadro conceptual e
identificar a sua missao e visdo para os anos que vem, especialmente em relacao a parceria com a
AIN.

Durante os ultimos dois anos, o apoio institucional da AIN teve pertinéncia limitada para a PMA. De
acordo com a PMA, o projecto que implementou em 2017 ndo corresponde a area chave de intervengdo
da organizagdo. De acordo com informagdes obtidas no ambito desta avaliagdo, a PMA entrou na area de
‘empoderamento econdmico’ para se enquadrar no quadro logico da AIN e puder ter acesso a
financiamentos.

Pertinéncia

A qualidade da pesquisa feita para analisar barreiras de acesso a mercado no ambito do projecto
financiado pela AIN em 2017, ndo era satisfatério. Também ndo é claro como as conclusGes da pesquisa
foram integrados para outras actividades ou propostas de seguimento. A organizacao hoje tem bastante
menos actividades que poucos anos atras e assim sendo, o impacto do apoio da AIN, embora importante
para manter certas actividades da PMA, era pouco em termos de desenvolvimento organizacional.

Impacto

A eficdcia dos financiamentos da AIN parecem ter tido eficacia limitada durante os ultimos anos, embora
gue a PMA tem muito potencial, sendo por exemplo:

= Uma plataforma ampla de varias organizagdes e individuos

= |ntegrado numa rede internacional (Gender Link)

= Experiente na monitoria do OGE com foco sobre o género

= Experiente em actividades de advocacia

= Com boa relagdo com MINFAMU

Eficacia

Mas parece que as contribui¢cdes da AIN ndo ajudaram a PMA de aproveitar deste potencial e desenvolver
de forma organizacional.

Uma analise do orcamento de 2017 sugere que a PMA utilizou aproximadamente 56% do or¢amento para
custos fixos da organizagdo, e 44% para actividades directamente ligados a actividades e resultados do
projecto. Parece isto um equilibrio adequado entre custos fixos e custos relacionados a resultados
concretos do projecto. Neste sentido, o apoio institucional para ter tido boa eficiéncia.

Eficiéncia

A PMA lamenta a falta de projectos e fundos financeiros, e teve de reduzir o seu pessoal de escritorio
durante os ultimos anos. Neste sentido, a organizagao ndo esta num caminho de sustentabilidade. Um
desafio fundamental pode ser a qualidade de trabalhos implementados pela organizacdo. O relatdrio
sobre barreiras no mercado por exemplo ndo tem qualidade suficiente. Além da AIN, a PMA parece ter
tido os seguintes doadores em 2017:

PNUD: monitoria do OGE

Christian Aid: (projecto desconhecido)

Open Society: participacdo de organizagGes e base no processo eleitoral

Sustentabilidade

Resumo: Apoio institucional pouco pertinente, com pouco impacto, pouca eficacia, eficiente e pouca

sustentabilidade

= A PMA enfrenta certos desafios organizacionais que merecem atencao;

= (O desafio fundamental tem a ver com a definicdo do quadro conceptual da PMA: Sera que ela funciona
como ‘plataforma’ (ou rede), ou sera que funciona como uma associacdao ou ONG local,
implementando actividades a nivel comunitario?

= Ligada a esta questdo é o facto que a PMA ndo parece tem objectivo nem visdo clara em relagdo a sua
parceria com a AIN;

= Estas questdes sdo claramente de responsabilidade do corpo de gestdo da PMA, com possivel apoio de
facilitacdo de um quadro devidamente experiente da AIN.

Licoes aprendidas

16 N3o ficou claro, no dmbito desta avaliacdo, se este ‘desvio’ foi de forma voluntaria ou requisitado pela AIN.
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3.8 Conselho de Igrejas Cristas em Angola (CICA)

Areas geogrdficas de intervencdo: todas as provincias através dos seus parceiros

O CICA é uma rede composta por 22 igrejas membros que trabalham com base na fé. Foi criado em
1977 e teve sempre o papel de representar as Igrejas Angolanas dentro e fora do pais em momentos
criticos e conflituosos quer em tempo de emergéncia assim como hoje em fase de desenvolvimento
socio-econémico e cultural do pais. O CICA promove parcerias e intervenc¢do conjunta com outras
organizacdes religiosas e actores da sociedade civil, com participacdo activa na mediacdo da paz, na
promogao da reconciliagdo e em processos eleitorais.

2017 | Apoio Organizacional Estratégico PID 330681 USD 58.037
2016 | Apoio Institucional PID 330681 USD 57.471
2015 | Organizational Support and Development of CICA 2014 PID 310016 USD 186.000
2014 | Organizational Support and Development of CICA 2014 PID 310016 USD 200.520

Total USD 502.028

Elementos nao tangiveis

Como é o caso da PMA, o CICA é uma plataforma, representando neste caso certas igrejas
evangélicas em Angola. De qualquer forma, o CICA implementa projectos especificos em diversas
areas, e ndo necessariamente na sua fung¢do de representacdo de outras instituicdes. Coloca-se aqui
a questdo do papel fundamental do CICA: serd que é um conselho a representar as instituicoes
membros, ou funciona como entidade separada, implementando projectos? Pela documentacdo
revista, parece também que o CICA estd envolvido em actividades onde tem pouca experiencia e
capacidade institucional. Por exemplo, as suas interven¢des na tematica de alteragGes climaticas nao
parecem bem sustentadas: através das propostas e relatdrios é dificil ver um impacto real para as
comunidades.

Entre 2014 até 2017, o CICA recebeu um valor total de USD 502.028. Em 2017, o valor era apenas de
USD 58.037. Por outra, a AIN financio outros projectos do CICA durante o ano de 2017 num valor
total de USD 291.311.% Junto com apoio institucional, o valor total de contribui¢des da AIN durante
este ano assim era de USD 349.348, sendo isto o segundo major valor global de todos os parceiros
durante este ano.

17 Monitoria Social (PID 330682) - USD 221,542); Juventude em Justica Climéatica (PID 330683) - USD 69,769

A proposta, quadro logico e orcamento do projecto ‘Juventude em Justica Climatica’ sugerem que ndo foi bem
concebido e com poucos resultados tangiveis e concretos. Surge a duvida se o CICA tem competéncia para
implementar projectos no ambito de mudancas climaticas, comparando este projecto com activididades muito
mais concretas como por exemplo feitos pela ADRA e a IECA. Neste sentido, fundos disponiveis da AIN
poderiam ser melhor aproveitados.

27



Pertinéncia

Eficacia Impacto

Eficiéncia

Sustentabilidade

Licoes aprendidas

A avaliagdo conclui que o apoio institucional da AIN para o CICA enfrenta certos desafios em termos de
pertinéncia. A proposta e projecto do CICA para 2017 ndo tem um elo de intervengdo estratégico, mas
toca em tépicos diversos, como direitos humanos, extragdo mineira e resiliéncia climatica. Dando a
complexidade de cada uma das dreas em questdo e o orgamento limitado, é questionavel se actividades
tao diversas podem ser abordadas de forma eficiente e sustentavel. A proposta da impressao que o
projecto toca ‘em todo um pouco’, tentando enquadrar-se no quadro logico da AIN. Nas informagGes
recolhidas no ambito desta avaliagdo, o CICA lamentou que o quadro logico ‘é constrangedor’. De
qualquer forma, parece ter op¢Ges mais adequadas como enquadrar actividades no quadro logico, como
mostram alguns dos outros parceiros.

Enquanto os tépicos sdo pertinentes (foco sobre direitos humanos por exemplo, ou a resiliéncia
climatica), a maneira como estd ser implementado, indica resultados menos pertinentes. Certas
publicagGes como por exemplo o relatério ‘Impactos das Alteragdes Climaticas’ (CICA 2017) mostra pouco
real valor em termos de resultados e recomendagdes, especialmente comparando com documentagdo de
referéncia de instituicGes especializadas a nivel nacional e regional.

Surge assim uma certa duvida em termos de impacto do apoio institucional para o fortalecimento
organizacional do CICA em relagdo ao desenho e implementagdo de projectos. As actividades apoiadas
pelo apoio institucional da AIN tocam em tdpicos diversos e é questiondavel se actividades tao diversas
podem ter um impacto substancial.

O CICA tem um potencial muito grande em diversas aras e desenvolvimento social, sendo:

= Uma organiza¢do que tem uma rede muita extensa em todo o pais através dos seus parceiros
= Respeitado pelo governo como parceiro na area social

= Experiente em publicagbes e distribui¢cdo a nivel nacional

Por outra, parece que o apoio institucional da AIN nao possibilitou ao CICA de fazer pleno uso deste
potencial. A pagina web também nao era funcional na altura desta avaliagdo. A eficacia do apoio
institucional assim pode ser considerado limitado.

Uma analise do orcamento de 2017 mostra que aproximadamente 59% dos valores sdo para custos fixos,
e 41% para actividades directamente ligados a resultados especificos. Por outra, informagdes prestadas
por funciondrios da NCA indicam que na realidade todas os fundos prestados pela NCA sdo para o
pagamento de custos fixos. Neste sentido, o apoio institucional é pouco eficiente.

O CICA tem outros doadores, como:

=  Open Society: Monitoria de servigos de educagdo e saude

= Christian Aid: Programa de Paz e Direitos Humanos / Poder do Género (pesquisa)
=  Trans Cunene Malaria Project

Uma questdo fundamental em termos de sustentabilidade é o nivel de participagdo dos parceiros do CICA.
Os orcamentos dos projectos ndo parecem prever gastos para os parceiros, além de formagdes
direcionados para alguns deles.

Resumo: Desafios em todas as areas: pertinéncia, impacto, eficacia, eficiéncia e sustentabilidade

= Questdo fundamental: o CICA funciona como conselho representando os seus parceiros ou como
instituicdo que implementa projectos especificos?

= E qual é o papel dos seus parceiros? Sdo organizacdes que lideram ou participam em projectos de
forma activa, ou sdo mais ‘recipientes’ de formacgGes e outras intervencdes implementadas pelo
CICA?

=  (Certa deficiéncia no foco das ultimas intervengdes (em 2017: ‘de todo um pouco’); intervengdes em
areas onde ndo parece ter suficiente experiéncia nem capacidade técnica;

= Todo isto indica um quadro conceptual deficiente e falta de definicdo clara em termos de visdo e
missdo, especialmente em relagdo a parceria com o AIN.
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3.9

Resumo

Em resumo, destacam-se os seguintes pontos chaves:

Em quase todos os casos o apoio institucional era muito pertinente, e muitas vezes também
eficaz pelos resultados que produzia. As contribuicdes da AIN assim ajudaram a maioria dos
parceiros de crescerem e implementarem actividades pertinentes no contexto actual.

Por outra, em muitos dos casos o apoio era pouco eficiente e risca ter pouca sustentabilidade.
Alguns dos parceiros utilizaram fundos principalmente para o pagamento de custos fixos, e
nestes casos notou-se uma grande dependéncia financeira perante a AIN. Se um dia a AIN
parar com os financiamentos, algumas das organizacoes (o caso exemplar sendo a AML)
teriam dificuldades de continuar com as suas actividades. A avaliagdo sugere que esta
situagdo requer certas medidas correctivas em termos de desenho de projectos e aplicagdo
de fundos.

A analise ainda sugere que no caso de alguns parceiros existe a necessidade de melhor
definir os elementos ndo tangiveis. Indicadores para isto sdo a pouca qualidade de
actividades implementadas, ou implementagao de projectos em areas que nao sao de
competéncia do parceiro. Existe neste caso a necessidade dos parceiros de melhor definir a
sua posi¢ao no contexto actual, por exemplo.

Os montantes monetdrios recebidos pelos parceiros variam muito, com alguns recebendo
muito mais que outros. Da mesma forma, o uso de fundos varia bastante: enquanto algumas
organizagdes aplicam os fundos para cobrir costos fixos, outros aplicam os financiamentos
para projectos e actividades concretas.

O capitulo a seguir trata destes assuntos com mais detalhes, produzindo recomendagdes concretas.
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4 Assuntos chaves, licdes aprendidas e recomendacoes

4.1 Valores recebidos por parceiro

Resume de projectos e financiamentos
A tabela a seguir mostra um resume de todos os projectos financiados pelo apoio institucional
durante os quatro anos de 2014 até 2017.

Tabela 1: Resumo de projetos financiados entre 2014 até 2017

Titulo do projecto PID usD
2017 | Suporte de funcionamento institucional do DASEP 330687 | 100.000
g 2016 | Projecto de suporte de funcionamento institucional do DASEP 330687 97.200
Y1 2015 | Projecto de Apoio Institucional (Dignidade Il) * 330006 | 127.000
2014 | Projecto de Apoio Institucional (Dignidade Il) * 330006 | 110.000
2017 | Apoio Organizacional Estratégico 330681 58.037
5 2016 | Apoio Institucional 330681 57.471
G| 2015 | Organizational Support and Development of CICA 2014* 310016 | 186.000
2014 | Organizational Support and Development of CICA 2014 310016 | 200.520
2017 | Parceria Estratégica 2017 330677 | 267.442
§ 2016 | Parceria Estratégica 2016* 330677 | 264.367
9,; 2015 | Parceria Estratégica 2015 330548 | 419.825
2014 | Parceria Estratégica 2014 330548 | 387.473
2017 | Justica Infanto Juvenil 330680 | 277.747
Q| 2016 | Programa de Reforma Penal 330680 | 244.957
<| 2015 | Programa de Reforma Penal ? | 285.282
2014 | Programa de Reforma Penal ? | 327.095
2017 | Empoderamento Economico das Comunidades 330692 | 104.651
« 2016 | Envolvimento das cooperativas agricolas comunitarias no 330692 68.986
E desenvolvimento sustentavel a nivel local
2015 | Projecto sobre a Lideranga Feminina e Influéncia Publica 330544 | 148.832
2014 | Lideranga Feminina e Influéncia Publica 330544 | 203.773
2017 | Acesso a justica e exercicio da cidadania 330690 | 279.038
g 2016 | Acesso a justica e exercicio da cidadania 330690 | 229.941
<| 2015 | Acesso a Justica e exercicio da cidadania 330546 | 270.040
2014 | Acesso a Justica e exercicio da cidadania* 330546 | 368.000
2017 | Ampliar Vozes pelos Direitos Econdmicos 310088 69.768
2 2016 | Ampliar Vozes pelos Direitos Econdmicos 310088 51.724
E 2015 | Comunicando pelo Equilibrio de Género e Desenvolvimento 330547 82.406
2014 | Comunicando pelo Equilibrio de Género e Desenvolvimento 330547 | 124.430

*Valor USD estimado na base de valores em NOK, provenientes do departamento de finangas da NCA em
Luanda. Todos outros valores sdo baseados nos orcamentos anuais (em USD) dos parceiros.

No grafico a seguir a andlise mostra que entre 2014 e 2017, a ADRA recebeu o valor mais alto (total
de USD 1.429.740) e a FMIJIG o valor mais baixo (total de USD 328.328). Em geral, a ADRA, AML e
AJPD receberam mais (na media mais que USD 250.000/ano), enquanto os restantes receberam
consideravelmente menos (em media a volta de USD 100.000/ano ou menos).

Olhando apenas para os valores de 2017 (colunas mais escuras) a distribuicdo de valores é
semelhante, com a ADRA, AML e AJPD recebendo as majores contribui¢Ges (todos em cima de USD
250.000/ano), e as outras quatro valores em baixo de USD 100.000/ano.
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450,000 Total USD
400,000 2014-2017
350,000 1 | ADRA 1.429.740
300,000 2 | AML 1.147.019
250,000
3 AJPD 1.135.082
200,000
150,000 4 PMA 526.242
100,000 5 | CIcA 502.028
50,000
0 I 6 IECA 434.200
D ADRA AML AJPD PMA CICA IECA FMIIG 7 | eviie 378.378
2014 =2015 w2016 m2017
TOTAL 5.502.639

Grafico 1: Fundos recebidos pelos parceiros entre 2014 até 2017 (por ano e total)

A situacdo se apresenta de forma diferente, uma vez contando com os financiamentos adicionais da
AIN, fora do programa de apoio institucional. Em 2017 por exemplo, duas instituicdes beneficiaram
de pagamentos adicionais:
= ADRA: Resiliéncia Climatica: Sistemas de captacdo de agua (PID 331046) - USD 75.581; Qil for
Development (PID 330076) — USD 116.279
= CICA: Monitoria Social (PID 330682) - USD 221.542; Juventude em Justica Climatica (PID
330683) - USD 69.769

Tomando em conta estes financiamentos, a situacdo financeira dos parceiros se apresenta de forma
diferente. A primeira posi¢cdo da ADRA ¢é ainda mais acentuada (com quase um meio milhdo de USD
durante este ano s6), seguido pelo CICA com quase USD 350.000.

500,000 Total USD
2017
450,000 1 ADRA 459.302
400,000
350,000 2 CICA 349.348
300,000
3 AML 279.038
250,000
200,000 4 AJPD 277.747
150,000
100,000 5 PMA 104.651
0
UuspD ADRA CICA AML AIPD PMA |IECA FNUIG 7 EMIIG 69.768

Grafico 2: Total de valores recebidos da AIN pelos parceiros em 2017

Entre 2014 até 2017, sdo assim trés organiza¢des que receberam consideravelmente menos apoio
financeiro que os outros, sendo estes o a IECA, a PMA e o FMJIG. Surge assim a questdo porque que
estes trés parceiros receberam valores muito mais baixos que os outros.
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De acordo com informagdes prestadas por funcionarios da NCA, os montantes recebidos pelos
parceiros que vieram da AIN, a embaixada Norueguesa na altura indicou os valores a serem mantidos
em futuras contribuicdes. Em relacdo aos parceiros da igreja, os montantes sao ligados a capacidade
de absorcdo das organizacdes. De qualquer forma, funciondrios da NCA acham que a analise da
capacidade de absor¢do por cada organizacdo merece uma revisao, como também a inclusdo de
outros indicadores (como por exemplo o desempenho de implementacdo de actividades), ajudando
assim definir os valores a serem dados por cada organizagao.

Esta avaliacdo suporta a ideia de enfatizar o desempenho muito mais que a ‘capacidade de absorcao’.
Este ultimo conceito é bastante vago: embora que maiores organizacdes podem ‘absorver’ fundos
maiores, diz isto pouco sobre a qualidade desta ‘absor¢do’. Fundos podem ser ‘absorvidos’ por
exemplo por estruturas administrativas ou pagamento de custos fixos anuais.

Por outra, um maior foco sobre o desempenho da organiza¢do (como também sugerido por
funcionarios da NCA), ajudara de beneficiar as organiza¢cbes com maior impacto, eficiéncia, e
sustentabilidade. Neste cenario, pequenas organizagdes com estruturas eficientes, bom desempenho
e propostas bem elaboradas poderiam receber valores mais altos que organizagGes grandes onde os
fundos sdo ‘absorvidos’ principalmente para o pagamento de custos fixos.

Recomendacao 1:

Montantes de financiamentos prestados aos parceiros deveriam ser na base do desempenho e
potencial do parceiro, e ndo na base do seu tamanho organizacional ou capacidade de ‘absorg¢ao’.
Sugere-se assim de fazer uma avaliagdo interna para classificar parceiros perante indicadores de
desempenho e potencial organizacional.

4.2 Aplicagdao dos fundos recebidos por parceiro

Além do valor absoluto que um parceiro recebe, interessa também o uso destes valores. Uma revisdo
dos orcamentos de 2017 da uma indica¢do sobre o uso dos fundos pelos diferentes parceiros.'® A
analise distingue entre duas categorias bdsicas de uso de fundos:

1. Gastos para pagamento de gastos fixos em suporte da organiza¢do em geral

2. Gastos relacionados a resultados concretos de projectos

O grafico 3 a seguir mostra que a ADRA, AJPD e IECA usam os fundos principalmente para o apoio
geral da instituicdo, com despesas como salarios, renda de escritério, manutencao de equipamento,
manutencao de viaturas e formagdes internas.

Na base dos orcamentos dos respectivos projectos, a AML, PMA, FMJIG e o CICA devem ter utilizado
cerca de 50% (com variagGes visiveis no grafico) para actividades que sao directamente ligadas a
resultados especificos, como por exemplo a implementacao de pesquisas, producao de publicacdes,
acgOes de lobby e formacgdes para beneficiarios. De qualquer forma, funciondrios da NCA indicaram
gue nos casos da AML e CICA, quase toda contribuicdo financeira é utilizada para cobrir custos fixos.

18 £ de salientar que estes niimeros merecem um certo cuidado. A analise dos niimeros foi feito na base dos
orcamentos, sujeito a erros de interpretacdo. De qualquer foram, parece que mesmo assim a andlise tem um
certo valor indicativo, se ndo absoluto.
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Grafico 3: Estimado uso de fundos na base de orgamentos de projectos de 2017

Porum

lado, organiza¢des mais pequenas como a PMA e FMJIG tem menos custos fixos que as

organizagdes maiores como IECA e ADRA. Por outra, as organizagdes maiores tem mais projectos

através

Surge a

dos quais podem cobrir os custos da sua estrutura administrativa e de gestao.

pergunta porque que organiza¢oes estabelecidas como a ADRA, AJPD e IECA ndo conseguem

cobrir os seus custos fixos através da carteira de projectos em curso? Possiveis explica¢des incluem:

1.

A orcamentacdo de projectos é deficiente, ndo alocando percentagens de custos fixos
suficientes nos diversos projectos que a organizagdo tem. Por exemplo, cada projecto
deveria prever 20% de custos administrativos e 5% de custos de gestdo (sendo estas
percentagens apenas indicativas), através dos quais uma organiza¢do cobre os seus custos
fixos.

Uma segunda possivel razdo é que a estrutura organizativa e de gestdo é grande demais em
relagdo ao tamanho da organizacao e dos projectos em curso. Neste caso, os departamentos
de recursos humanos, administragao, logistica e financas ndo sdo eficientes e tem pessoal
assalariado demais em relagdo ao pessoal assalariado que implementa projectos no terreno.
Mais eficiente a administracdo de uma organizacdo, menos ela precisa de empregar pessoas
em posicdes que aumentam os custos fixos da organiza¢do. Em casos ideais, a gestdo e
administra¢do de uma organiza¢do aumentam a sua eficiéncia com pessoal qualificado e
sistemas modernas, minimizando o peso de custos fixos.

Em casos especificos, justifica-se apoios financeiros para cobrir custos administrativos e de gestao.

Isto pode acontecer em periodos determinados com escassez de fundos, ou para posicées que gerem
financiamentos no medio/longo prazo, como por exemplo pessoal qualificado em marketing e
preparagdo de propostas.

Por outra, o financiamento de custos fixos justifica-se muito menos quando ndo tem objectivo
especifico (além de ‘manter a organizacdo a funcionar’), e quando é praticado durante periodos
extensos. Nestes casos, este tipo de contribuicdo corre o risco de contribuir manter estruturas
administrativas e de gestdo que ndo sdo suficientemente eficientes e grandes demais em relacdo a

carteira

de projectos em curso.

Entre os parceiros da AIN, esta questao se coloca por exemplo nos casos da ADRA, AJPD e IECA.
Coloca-se também a questdo porque que estas trés organizacdes recebem fundos sem condicbes, e
0s outros parceiros trabalham na base de projectos concretos.
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Quando a AIN paga custos fixos de uma organizagdo durante muitos anos, existe o risco de criar-se
uma dependéncia excessiva entre o AIN e o mesmo parceiro. Este tipo de financiamento nao
incentiva o parceiro de funcionar de forma mais eficiente, nem de melhorar a qualidade de
implementacdo de actividades. Trata-se de uma ‘doac¢do’ com poucas condi¢des, uma contribuicao
extremamente bem vinda por quem recebe, mas possivelmente contribuindo pouco para tornar a
organizacao mais forte em termos institucionais.

Recomendacdo 2:

Sugere-se que a AIN termina com contribuicdes financeiras que vém com poucas condi¢oes e visam
principalmente de cobrir custos fixos do parceiro. A actual estratégia para o apoio institucional
ainda tem dois anos de duragdo e os parceiros deveriam se preparar para a eventualidade que o
programa termina ou continua de forma diferente.

Esta recomendacdo iria também resolver um problema actual em termos de gestdo dos projectos
pela AIN, que é a incoeréncia das propostas dos parceiros.

4.3 Coeréncia entre titulo de projeto, quadro logico e orgamento

Como apresentado no capitulo anterior, alguns parceiros implementam projectos com resultados
concretos, enquanto outros utilizam os fundos principalmente para a manutenc¢ao do escritério
central. Independentemente desta realidade, a AIN requer que os parceiros apresentam propostas
com resultados que se enquadram nas trés metas estabelecidas pela estratégia 2016-2020. Isto cria
problemas no caso dos parceiros que utilizam os fundos para custos fixos, por exemplo:

ADRA e IECA: O titulo do projecto indica que o financiamento é para reforgo institucional, o quadro
logico tem resultados relacionados as metas do quadro logico da AIN, e o0 orgamento indica que os
fundos sdao destinados para custos fixos da organizacdao. Nestes dois casos os quadros légicos sdo
enganosas e parecem ser feitas para justificar, duma maneira ou outra, o financiamento feito pela
AIN (paying ‘lip-service’ to the AIN logframe).

AJPD: A proposta tem uma designa¢do de um projecto especifico (Justica Infanto Juvenil), reflectido
também pelo quadro logico. Mas o orcamento, como também informacgdes prestadas pela equipa da
AJPD, sugere que a maior parte dos fundos é de facto para cobrir custos fixos da organizacao.

PMA e FMJIG: Sao projectos especificos e nem a designagao do projecto, quadro logico ou
orcamento, sugerem que se trata de um apoio institucional.

AML: E um caso especifico no sentido a AIN ser o Unico financiador da associa¢do. O projecto
financiado pela AIN basicamente engloba a operacgdo inteira da AML e assim é ao mesmo tempo um
financiamento para um projecto especifico, como também de apoio institucional.

CICA: A designacdo do projecto indica um mero apoio institucional, mas o quadro logico e o
orcamento sugerem algumas actividades ligadas as metas do quadro logico da AIN, embora sem
coeréncia.

Esta situagdo é confusa e merece uma certa estandardizagdo. Sugere-se por isto que:

Recomendacao 3:

Todos os parceiros apresentam propostas concretas de projectos, com objectivos que se
enquadram no quadro logico da AIN. Os orgamentos podem cobrir custos fixo da organiza¢dao, mas
apenas até um certo nivel. Por exemplo, até 10% para a gestao da organizac¢ao, e 25% para custos
administrativos e financeiros.
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4.4 Enquadramento de actividades dos parceiros no quadro logico da AIN

Uma interface importante entre a AIN e os parceiros € o momento quando as propostas sdo
avaliadas e aprovadas. Conforme mencionado anteriormente, este interface esta num processo de
mudancas, em termos do tipo de apoio prestado pela AIN (pagamento de custos fixos — apoio a
projecto concretas). Ainda nem todos os parceiros encontraram ‘o seu lugar’ no novo quadro logico,
e a avaliacdo sugere de terminar este processo o mais rapido possivel. Neste sentido parece
importante para que o quadro logico consiga enquadrar, no maximo possivel, as actividades de
preferéncia dos parceiros.

Em algumas instancias, o pessoal da AIN e os parceiros mencionaram que os actuais indicadores do
quadro logico da AIN sdo constrangedores. Membros da AIN lamentam que a natureza restrita dos
indicadores ndo permite capturar resultados importantes dos parceiros, e alguns representantes dos
parceiros acham que ndao podem implementar certas actividades pertinentes, por ndo se enquadrar
nos indicadores. Em face a esta situa¢do, sugere-se que:

A decisdo se uma actividade se enquadra no quadro logico ou ndo deveria ser feito na base dos
resultados e ndo dos indicadores. Se a actividade apoia atingir um ou mais resultados do quadro
logico, deveria ser considerada elegivel. Os indicadores deveriam depender das actividades, e ndo
vice-versa. Ndo deveria acontecer que actividades gue apoiam a um resultado ndo sdo
implementados por ndo terem indicadores.

Exemplo: resultado 5

De acordo com conversas com o pessoal da AIN, o resultado 5 da meta 3 é um caso especifico.

O Resultado 5 é bastante amplo: Detentores de poder tem sido responsavel pelos direitos
humanos Por outra, o resultado apenas contém dois indicadores:

5.1.1 Number of community-level human rights research conducted

5.1.2 Number of lobby meetings between partners/communiteis and duty-bearers

Claramente, o trabalho importante feito na area dos direitos humanos pelos parceiros como AML
e AJPD ndo se captura através destes dois indicadores sé. Neste caso, sugere-se adicionar
indicadores e ajustar os existentes, por exemplo:

Adjusted: 5.1.1. Number of human rights related research conducted and published
New: 5.1.2. Quantity of published research disseminated through different channels and
different geographic areas (including: number of documents distributed, presented,
disseminated through print, radio and television per province and country, and published
online)

Adjusted: 5.2.1. Number of lobby meetings and number of advocacy activities (e.g. CACS,
seminars, statements) between partners/communities and duty-bearers

New: 5.2.2. Number of marginalized individuals and groups assisted in defense of their
rights

Recomendacao 4: Sugere-se uma revisao dos indicadores na base das propostas de 2018. Enquanto
devem ser quantitativos e especificos, deveriam ser suficientemente abrangentes para puder
capturar a riqueza dos resultados atingidos pelos parceiros.
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4.5 Adapta¢dao uma estratégia de longo prazo

Actualente, a colaboracdo entre a AIN e os seus parceiros baseia-se num ciclo de projectos de
duracdo de um ano, embora na base de um compromisso de longo prazo da AIN. Esta avaliacao
sugere que o compromisso de longo prazo seja transformado em programas de longo prazo. Esta
sugestdo pode ser adaptada para os dois anos restantes do actual ciclo estratégico, ou
implementado para um novo ciclo estratégico de 5 anos. A abordagem teria as seguintes
caracteristicas:

1. O parceiro elabora um programa com orcamento correspondente ao periodo do ciclo
estratégico;

2. O parceiroindica actividades concretas para o primeiro ano, e actividades gerais para os
restantes anos;

3. Elabora um orgamento geral de 5 anos, um or¢amento detalhado do primeiro ano e
previsdes orgamentais para 0s anos a segulir;

4. |dentifica metas concretas em termos de fortalecimento institucional a serem atingidas no
periodo de 5 anos. Actividades concretas em cada ano devem contribuir para atingir esta
meta;

5. Todos os anos a AIN avalia os trabalhos implementados e o parceiro prepara actividades e
orgamentos concretos para o ano a seguir.

Esta abordagem tem possiveis vantagens para a AIN como também para os seus parceiros:

Para a AIN:
=  Pode diminuir o trabalho administrativo, eliminando a revisado e aprovac¢do anual de
propostas;

=  Permite incluir metas de longo prazo relacionadas ao fortalecimento institucional (que é mais
dificil em projectos de um ano).

= QO controlo sobre financiamento anuais mantem-se o mesmo como no caso de projectos
anuais; mesmo no ambito de um programa, financiamentos anuais podem ser aprovados
perante relatérios anuais e avaliagGes feitas pela AIN.

Para os parceiros:
= Permite adoptar uma estratégia de longo prazo;
= Diminui o tempo gasto para a elaboracdo anual de propostas.

Recomendacdes feitas por uma avaliacdo anterior (Daly 2015b) tocam no mesmo assunto:

,,0s parceiros todos tenham uma visdo de projecto que vdo além de um ano. A equipa NCA e
constrangido por obriga¢des financeiros que sdo anuais. Contudo isto ndo devera traduzir se
numa dptica programdtica de “projectos de duracéo de um ano”. USAID e vdrios outros
doadores aprovam projectos e programas de duragdo ate 5 anos mas 0os compromissos
financeiros sGo anuais. Recomendo que a equipa NCA-Angola adapta procedimentos que
minimiza a interrup¢do de actividades no terreno que ocorre nos primeiros 3 meses do ano
fiscal.”

Recomendacao 5: Com dois anos restantes no actual ciclo estratégico, sugere-se que os parceiros
preparem um programa de dois anos, como foco de actividades que reflecte a capacidade técnica e
a experiéncia da organizacdo. As actividades deveriam também conter actividades concretas para
o fortalecimento institucional.
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4.6 Reforgar a capacidade institucional dos parceiros mais necessitados

Os resultados da avaliacdo sugerem que os elementos ‘ndo tangiveis’ merecem uma atencao especial
nos casos da AML, PMA e do CICA.

=  AML: Nao tem fundos além os da AIN e encontra desafios sérios em termos de transparéncia
financeira. Parece implementar as suas actividades com qualidade, mas outros indicadores
de desenvolvimento institucional sdo pouco visivel. Todos os anos, implementa basicamente
0 mesmo programa. Isto indica que a AML deveria ajustar a sua atitude organizacional e ser
mais proactiva e transparente.

= PMA: Embora ter recebido valores mais altos que a FMJIG para desenvolver actividades na
area de ‘empoderamento econédmico’, o projecto da FMJIG tem resultados mais concretos
gue a PMA. A PMA alega que o seu envolvimento neste sector é um ‘desvio’ das suas forgas
institucionais. Isto indica que a PMA tem de rever o seu quadro conceptual e a sua visdo de
intervencgao.

= CICA: Mesmo sendo um conselho representando igrejas membros, funciona como instituicdo
de implementacgao de projectos, em vez de facilitar a aquisicdo de fundos para os seus
membros. O projecto que implementou em 2017 por exemplo nao tem foco especifico e
trata de ‘todo um pouco’. Assim o impacto das actividades implementadas através do apoio
institucional é questiondavel. Indica esta situa¢do que no caso do CICA, é necessario rever o
papel do CICA como conselho, ou seja, rever o seu quadro conceptual.

Abordar estas questdes complexas ndo é facil, porque estdo ligadas a certas estruturas e culturas
organizacionais, merecendo assim a ateng3o do pessoal mais experiente da AIN. E necessario talento
dos facilitadores, paciéncia e capacidade de puder exercer uma certa pressdao onde necessario. A
titulo de exemplo, a seguir um grafico que mostra, de forma conceptual, um processo de inducdo de
mudangas organizacionais (Kotter 1996):

Eight Step Model

8. Make it stick

Sustaining
the change 7. Don’tlet up

Engaging the 6. Create short-term win
whole
organization

5. Enable action

4. Communicate buy-in

Creatinga

climatefor 3. Get the vision right
change

2. Build guiding teams

1. Increase urgency

Grafico 4: modelo para introdugao de mudangas organizacionais
A equipa da AIN ainda deve reflectir como abordar questdes de mudancas organizacionais nos casos

diferentes dos seus parceiros. Em geral, sugere-se de comecar com reflexdes internas pela equipa e
incluir parceiros na base de decisGes feitas durante as analises internas.

37



Recomendacado 6: A AIN faz uma andlise institucional dos seus parceiros na base dos parametros
de Kaplan para melhor percepc¢ao das capacidades institucionais existentes, e identificacdao de
possiveis apoios pela AIN. Em relagdao ao CICA, PMA e AML sugere-se que estas organizagoes:
1. Definirem, de maneira clara, a sua posi¢dao no contexto actual em Angola (quadro
conceptual)
2. Criam uma atitude organizacional mais inovadora, ambiciosa e também transparente
(atitude organizacional)
3. Criar uma visao partilhada sobre a visdo e missdo da organizacdo (ndao apenas um plano
estratégico com alvos e objectivos)

5 Conclusoes e recomendagdes concretas

5.1 Conclusdes gerais

O programa do apoio institucional da AIN é muito pertinente e valioso para os parceiros. Este é a
mensagem principal desta avaliacdo. Especialmente num contexto social, econédmico e politico como
existe em Angola neste momento, o apoio a sociedade civil pode ser considerada de grande
importancia. O facto que que muitos doadores fecharam os seus escritérios em Angola, torna o apoio
da AIN ainda mais importante.

De igual modo, a avaliacdo conclui que todos os parceiros tem um papel importante nos diversos
sectores onde actuam. Alguns com décadas de experiencia, outros mais novos mas de nenhuma
forma menos pertinentes. Eles todos tem assumidos responsabilidades importantes em termos da
promocao dos direitos humanos e do desenvolvimento socio-economico.

Esta avaliagdo sugere que mesmo assim existe, no quadro destas duas conclusdes basicas e positivas,
varias componentes programaticas que podem ser ajustadas para melhorar o impacto do programa
de apoio institucional da AIN. Neste sentido, os dois capitulos a seguir fazem um resumo das
recomendacgdes que surgiram na analise (Capitulo 5.2) e ddo uma sugestao de propostas concretas
para todos os parceiros (Capitulo 5.3).

5.2 Resumo de recomendagdes

A seguir sdo as recomendacGes que surgiram no Capitulo 4, baseado na analise de pontos chaves
identificados pela avaliagdo.

Recomendacdo 1:

Montantes de financiamentos prestados aos parceiros deveriam ser na base do desempenho e
potencial do parceiro, e ndo na base do seu tamanho organizacional ou capacidade de ‘absorcdo’.
Sugere-se assim de fazer uma avaliacdo interna para classificar parceiros perante indicadores de
desempenho e potencial organizacional.

Recomendacdo 2:
Sugere-se que a AIN termina com contribuicGes financeiras que vém com poucas condi¢des e visam
principalmente de cobrir custos fixos do parceiro. A actual estratégia para o apoio institucional ainda
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tem dois anos de duracao e os parceiros deveriam se preparar para a eventualidade que o programa
termina ou continua de forma diferente.

Recomendacao 3:

Todos os parceiros apresentam propostas concretas de projectos, com objectivos que se enquadram
no quadro logico da AIN. Os orcamentos podem cobrir custos fixo da organizacdo, mas apenas até
um certo nivel. Por exemplo, até 10% para a gestao da organizacao, e 25% para custos
administrativos e financeiros.

Recomendacdo 4: Sugere-se uma revisdo dos indicadores na base das propostas de 2018. Enquanto
devem ser quantitativos e especificos, deveriam ser suficientemente abrangentes para puder
capturar a riqueza dos resultados atingidos pelos parceiros.

Recomendacdo 5: Com dois anos restantes no actual ciclo estratégico, sugere-se que os parceiros
preparem um programa de dois anos, como foco de actividades que reflecte a capacidade técnica e a
experiéncia da organizagdo. As actividades deveriam também conter actividades concretas para o
fortalecimento institucional.

Recomendacdo 6: A AIN faz uma andlise institucional dos seus parceiros na base dos parametros de
Kaplan para melhor percep¢ao das capacidades institucionais existentes, e identificacdo de possiveis
apoios pela AIN. Em relagdo ao CICA, PMA e AML sugere-se que estas organizagoes:
1. Definirem, de maneira clara, a sua posi¢do no contexto actual em Angola (quadro
conceptual)
2. Criam uma atitude organizacional mais inovadora, ambiciosa e também transparente
(atitude organizacional)
3. Criar uma vis3o partilhada sobre a visdo e miss3o da organizagdo (NAO apenas um plano
estratégico com alvos e objectivos)

5.3 Propostas concretas para os parceiros

Constam aqui algumas sugestdes iniciais em termos de propostas concretas por parceiros. Merecem
ser alteradas e ajustadas pela equipa da AIN em Luanda, na base das informacg&es fornecidos neste
relatério e outras que possivelmente ndo constam neste documento.

= Aumentar fundos: A AIN reavaliar a capacidade de gestdo de projectos da FMJIG e explorar
a possibilidade de aumentar os fundos anuais;

=  Providenciar apoio no sector de empoderamento econédmico: A organizagdo mostra muito
interesse e uma certa capacidade neste sector. Entre outros, a FMJIG sugere:
o Elaborar um manual para a formac¢do de mulheres empreendedoras
o Implementar formacgdes para mulheres empreendedoras
o Monitorar precgos de produtos principais

=  Parecem iniciativas que merecem uma devida avaliagdo e apoio pela AIN;

FMJIG

=  Minimizar custos fixos: Analise participativa (AIN e ADRA) para reduzir percentagem do
orgamento alocado para pagamento de custos fixos;

= Apresentar uma proposta com resultados concretos;

A proposta enquadrar-se numa das metas do quadro logico da AIN, com linhas

orcamentais para atingir resultados especificos;

= Assegurar a troca de experiéncia entre ADRA e IECA: Ambas as organizagdes trabalham no
mesmo sector (alterages climaticas, agricultura de conservagao, técnicas de irrigacdo).

ADRA
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IECA

Minimizar custos fixos: Analise participativa (AIN e IECA) para reduzir percentagem do
orcamento alocado para pagamento de custos fixos;

Apresentar uma proposta concreta de projecto, e ndo apenas de suporte de custos
correntes;

A proposta enquadrar-se numa das metas do quadro logico da AIN;

Aumentar fundos: A AIN reavaliar a capacidade de gestdo de projectos da IECA e explorar a
possibilidade de aumentar os fundos anuais;

Assegurar a troca de experiencia entre IECA e ADRA, com ambas as organizacdes
trabalhando no mesmo sector (alteracdes climatizas, agricultura de conservacéo, técnicas
deirrigacdo);

AJPD

Minimizar custos fixos: Analise participativa (AIN e AJPD) para reduzir percentagem do
orcamento alocado para pagamento de custos fixos no actual projecto;

AML

Transparéncia financeira: Continuar insistir sobre maior transparéncia financeira. Por
exemplo: O relatdrio de auditoria feito pela empresa Soares & Nunes verificou apenas as
contribui¢cdes da AIN. Para aumentar a transparéncia financeira da AML, poderia-se, no
futuro, pedir auditorias integradas a AML onde constam todos movimentos financeiros da
organizagao, incluindo por exemplo pagamentos de clientes, e ndo apenas as contribui¢cdes
da AIN. Para assegurar a boa gestdo financeira, a disponibilidade de fundos pode ser
condicionado a um sistema contabilistica eficiente e auditorias globais anuais;

Iniciar um processo de mudanca organizacional: A AML parece puder beneficiar de uma
certa renovacgao da sua atitude institucional, para agir de maneira mais integrada com
redes regionais e internacionais, melhorar a promocgao das suas actividades (pagina web), e
procura de novos doadores. A AIN poder tentar facilitar este processo.

PMA

Iniciar um processo de mudanca organizacional: sugere-se de procurar a conversa com a

PMA para encontrar um area de intervengao que corresponde com as forgas da
organizagao e enquadra-la no quadro logico da AIN. A conversa poderia partir na andlise
das forcas e oportunidades da PMA. Neste momento, estes parecem menos claros que com
0s outros parceiros.

Fazendo parte do processo de mudanca organizacional, a PMA deveria constatar, de forma
explicita, se pretende actuar como plataforma para outras organiza¢des, ou como
organizacao que implementa projectos por si préprio.

CICA

Iniciar um processo de mudanca organizacional: sugere-se de procurar a conversa com o

CICA para encontrar um area de intervencao que corresponde com as forcgas da
organizagao procurar enquadra-la no quadro logico da AIN. O projecto implementado em
2017 ndo tinha orientacgdo clara.

Fazendo parte do processo de mudanga organizacional, o CICA deveria (como no caso da
PMA) constatar explicitamente se pretende actuar como plataforma das suas igrejas
membros ou como organizacao que implementa projectos por si préprio.

Igrejas membros deveriam ser envolvidos em futuros projectos, com linhas orcamentais
adequadas (ndo apenas como beneficidrios de formagGes, mas com participantes activos)
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