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Síntese

Após a conclusão do curso “Desenvolvimento de propostas” ministrado por 
vídeo da AKF/Pact, os formandos do curso participam num workshop presen-
cial de dois dias destinado a desenvolver as suas competências em matéria de de-
senvolvimento de propostas. Pretende-se que esta sessão presencial de dois dias 
seja altamente interativa e crie oportunidades de os participantes se dedicarem 
a trabalhos práticos com recurso a várias ferramentas e processos de desenvolvi-
mento de propostas. O presente documento constitui um guia por etapas des-
tinado aos facilitadores desta formação presencial. O programa abaixo inclui as 
sessões principais, bem como sessões opcionais adicionais.

Antes do workshop, partilhe com todos os participantes uma cópia eletrónica 
da solicitação constante do Anexo A. Peça que usem algum tempo (aproximad-
amente de 1 a 2 horas) para se familiarizarem com a solicitação antes de iniciar 
o workshop. Devem concentrar a sua atenção nas secções I (páginas 5-20), IV 
(páginas 28-31), V (páginas 44-45) e anexo 2 (páginas 52-63). Não é necessário 
que imprimam ou tragam consigo a solicitação dado que todos os materiais 
necessários ao workshop serão fornecidos no dia do workshop.

DESENVOLVIMENTO
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PROGRAMA INDICATIVO
A programação prevista para a sessão presencial será a seguinte:

DIA 1

HORÁRIO TEMAS

9:00 9:30 Boas vindas, apresentações e expectativas

9:30 9:45 Correspondência de termos-chave (opcional)

9:45 10:25 Jogo de correspondências para o ciclo de vida

10:25 11:10 Definição do calendário da proposta

11:10 11:25 PAUSA

11:25 12:25 Seleção de parceiros

12:25 13:25 ALMOÇO

13:25 14:25 Constituição do Focus Group

14:25 15:25 Planeamento

15:25 15:40 PAUSA

15:40 16:40 Guião

16:40 17:25 Redigir fabulosamente!

17:25 17:40 Dia I - Encerramento
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DIA 2

HORÁRIO TEMAS

9:00 9:10 Recapitulação do dia anterior

9:10 9:55 Simplificação de frases

9:55 10:55 Mesa-redonda de monitorização e avaliação

10:55 11:10 PAUSA

11:10 11:40 Cálculo das despesas acessórias e gerais

11:40 12:40 Orçamento e notas orçamentais

12:40 13:40 ALMOÇO

13:40 14:40 Perguntas a um especialista (opcional)

14:40 15:00 PAUSA

15:00 15:30 Conversas entre pares

15:30 16:00 Avaliação e encerramento do curso
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TEMA: BOAS VINDAS, APRESENTAÇÕES E EXPECTATIVAS 

Formato Discussão em grupo alargado

Duração 30 minutos

Materiais • Programa Simplificado (Anexo B), uma cópia por participante 
• Papel de Flipchart intitulado “Expectativas”
• Marcadores 
• Fita adesiva

• Comece por dar as boas-vindas e por se apresentar aos participantes do work-
shop presencial para a Desenvolvimento de propostas..

• Explique aos participantes o Programa Simplificado (Anexo B) para os dois dias, 
salientando que este workshop oferecerá grandes oportunidades de desenvolv-
er atividades práticas com recurso a algumas, embora não todas, ferramentas 
de desenvolvimento de propostas destacadas na parte do curso ministrada por 
vídeo.

• Faça uma ronda de apresentações, pedindo aos participantes que se apresentem, 
mencionando o seu nome, o cargo, a organização e descrevendo com pormenor 
a sua experiência de trabalho na desenvolvimento de propostas, bem como 1 ou 
2 aspirações ou expectativas relativamente ao workshop.

• Anote as expectativas numa folha de flipchart intitulada “Expectativas”, à me-
dida que são partilhadas. Afixe o flipchart para revisão e reflexão ocasionais 
durante os dois dias.

• Resuma as expectativas e destaque quaisquer outras que não se inscrevam no 
âmbito do que será abordado durante as sessões. Consulte a lista à medida que 
necessita durante o workshop.
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TEMA: CORRESPONDÊNCIA DE TERMOS-CHAVE 

Formato “Quiz” individual

Duração 15 minutos

Materiais • Conjuntos de termos-chave (Anexo C), um por participante 

• Envelopes

•     Imprima o documento “termos-chave” (Anexo C) para cada participante. Corte 
cada impressão em tiras, obtendo 38 tiras de papel (19 definições e 19 termos 
todos separados uns dos outros). Misture os termos e definições, garantindo 
que não estão por ordem. Coloque um pacote (38 tiras) num envelope. Repita o 
procedimento até todas as impressões estarem cortadas em tiras e inseridas em 
envelopes.

• Distribua os envelopes, garantindo que cada participante recebe um. Dê aos 
participantes 5 minutos para fazer corresponder as definições corretas a cada 
termo.

• Após cerca de 5 minutos, em grupo alargado, percorra a lista de termos e solicite 
aos participantes as suas respostas. Esclareça todas as questões pendentes.

TEMA: JOGO DE CORRESPONDÊNCIAS PARA O CICLO DE VIDA 

Formato Brainstorm individual e reflexão no seio do grupo alargado

Duração 40 minutos

Materiais • Quatro folhas de flipchart intituladas  “Posicionamento institucional”, 
“Pré-posicionamento”, “Preparação de proposta” e “Adjudicação/ pós-ad-
judicação”

• Cartões de índice (pelo menos 16 por participante)

• Marcadores

• Fita adesiva

• Atividades do ciclo de vida (Anexo D) impresso para o facilitador

• Na parte da frente da sala, disponha quatro flipcharts intitulados “Posiciona-
mento Institucional”, “Pré-posicionamento”, “Preparação de Propostas” e “Ad-
judicação/Pós-adjudicação”
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• Distribua cartões de índice a todos os participantes. Peça aos participantes para 
refletirem individualmente e durante cinco minutos sobre o número de ativi-
dades que se enquadram em cada uma das quatro fases apresentadas nos flip-
charts (como mencionado acima). Os participantes devem anotar apenas uma 
atividade por cartão.

• Quando os 5 minutos terminarem, peça aos participantes que inscrevam essas 
atividades no flipchart correto.

• Quando todos tiverem terminado, peça ao grupo que se reúna diante dos flip-
charts. Começando pelo Posicionamento Institucional, despenda alguns minu-
tos em cada flipchart debatendo sobre as atividades enumeradas, incluindo 
quaisquer elementos importantes em falta, e eliminando as atividades dupli-
cadas. Se as atividades tiveram sido inscritas num flipchart incorreto, trabalhe 
com os participantes para as inscrever no flipchart correto.

• Pode conduzir a discussão com perguntas como: “Quais as atividades enumera-
das nesta categoria?”, “Quais são as atividades duplicadas que podemos elimi-
nar?”, “Quais as atividades que poderão ajustar-se melhor a outra categoria?”, 
“Identifique algumas atividades que não façam parte desta fase da elaboração 
da proposta?”, “Quais as atividades que estão associadas ou devem ocorrer numa 
ordem sequencial?”,“Reconhece algum elemento ou atividade decisivos? Quais 
são e por que são fundamentais?”.

• Ver Anexo D para exemplos de atividades de ciclo de vida.

TEMA: DEFINIÇÃO DO CALENDÁRIO DA PROPOSTA

Formato Rápida formação de pares e partilha; reflexão em grupo alargado

Duração 45 minutos

Materiais • “Calendário” 

• Flipchart 

• Marcadores

• Cartões de Índice 

• Fita adesiva

• Solicitação (Anexo A), um por participante; imprima somente as seguintes 
páginas: 1-20, 25-35, 37-38, 44-45 e 52-63 

• Proposta de calendário (Anexo E), uma por participante
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• Prepare um calendário flipchart (serão necessárias várias folhas para o tornar 
suficientemente extenso) que permita considerar 6 semanas. Para garantir que 
os participantes possam ver, faça-o o maior possível. A estrutura geral deste cal-
endário poderá ser a seguinte:

Domingo Segunda Terça Quarta Quinta Sexta Sábado

Semana 1 Pedido de 
propostas 
apresenta-

do

Semana 2

Semana 3

Semana 4

Semana 5

Semana 6

Semana 7 Entre-
ga das 

propos-
tas

• Solicite aos participantes que encontrem um parceiro e debatam rapidamente 
as principais etapas e atividades do processo de desenvolvimento de propostas. 
Dê aos pares cerca de 5 minutos para produzir ideias.

• Solicite a pares diferentes no grupo alargado que indiquem uma das etapas de 
que se lembrem. Cada vez que uma etapa é indicada, anote-a num cartão de 
índice em letras grandes. Continue a anotar ideias nos cartões até que não sur-
jam mais.

• Uma vez concluídas as etapas anteriores, partilhe a solicitação constante do 
Anexo B com os participantes. Conceda aos participantes aproximadamente 5 
minutos para analisarem rapidamente a solicitação. Devem procurar identificar 
atividades que uma equipa de desenvolvimento de propostas teria de incluir no 
respetivo calendário (ou seja, apresentação eletrónica, apresentação de cópias 
em papel, envio de perguntas, pedidos de informações, etc.).

• Pergunte ao grupo se surgiram outras ideias desde que a solicitação foi partilha-
da e escolha um ajudante que ajudará a completar quaisquer outros cartões de 
índice.
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• Certifique-se de que as seguintes etapas são mencionadas: decisão de avançar/
não avançar, revisão “rosa”, revisão “vermelha”, revisão “verde” (projeto orça-
mental), seleção de pessoal essencial e envio.

• Solicite aos participantes que colocarem as etapas e atividades por ordem. (Qual 
a etapa que deverá estar em primeiro lugar? Em segundo? E assim por diante.) 
Insira no calendário de parede até que a ordem esteja correta. Melhore o con-
teúdo dos cartões conforme necessário. Pode fazer perguntas como por exemp-
lo: “Quais os eventos relacionados com essa proposta que têm datas específicas? 
Quando são?”, “Quais são as principais decisões ou materiais que devem estar 
preparados para que outros possam prosseguir?”, “Como determina o tempo 
necessário para cada atividade principal?”

• Ver Anexo E para um calendário de propostas definitivo - o calendário prepa-
rado no workshop deve ser semelhante, ainda que possa ter ligeiras diferenças. 
Distribua uma cópia a cada participante. Os participantes podem usar o cal-
endário como referência ao longo do workshop.

TEMA: SELEÇÃO DE PARCEIROS

Formato Pequeno grupo

Duração 60 minutos

Materiais • Cenário (Anexo F), uma cópia por participante 

• Portáteis (um por grupo pequeno)

• Solicitação (Anexo A)

• Modelo de matriz dos parceiros (Anexo G) (versão eletrónica, um por 
grupo pequeno) 

• Flipcharts com perguntas relativas a parceiros

• Marcadores

•  Fita adesiva

• Solicite aos participantes que formem pequenos grupos de 3 a 5 elementos. Os 
grupos devem trabalhar em redor de uma mesa com um computador portátil 
e ter acesso a uma cópia eletrónica do Modelo de matriz para parceiros (ver 
Anexo G como um ficheiro Excel separado). Quando os participantes tiverem 
formado os seus grupos, distribua os cenários (Anexo F) para análise. Os partici-
pantes também devem ter acesso às respetivas cópias da solicitação, distribuídas 
na atividade anterior.
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• Dê instruções aos participantes para trabalharem nos seus pequenos grupos 
com vista à seleção de um consórcio de parceiros para o programa proposto 
com base nas informações fornecidas no cenário e na solicitação.

• Os grupos devem preparar a matriz dos parceiros durante a discussão que tiver 
lugar, dando nota das principais considerações técnicas, transversais, geográfi-
cas e quaisquer outras considerações específicas (ou seja, combinação de parcei-
ros nacionais, regionais e internacionais, experiência/competências em matéria 
de gestão) necessárias a uma proposta bem-sucedida. É possível reunir esta in-
formação por via da solicitação (páginas 1 a 20). A seguir, tendo analisado o 
cenário, os grupos devem identificar as competências ou capacidades que cada 
potencial parceiro traria para o consórcio, incluindo a sua própria organização.

• Os grupos devem, então, utilizar a sua matriz dos parceiros e respetivo cenário 
para responder às seguintes questões-chave: “A organização cumpre os requisi-
tos do doador?”, “Trata-se de um parceiro estratégico?”, “De um bom parceiro?” 
Com valores semelhantes?”, “Complementa (não duplica) as competências e a 
capacidade da sua organização e de outros membros do consórcio?”, “Tem clar-
amente um papel a desempenhar no projeto?” Estas são perguntas que devem 
ser afixadas nas folhas de flipchart na sala . Coloque uma pergunta em cada 
flipchart.

• Dê bastante tempo para um debrief, entre 15 a 20 minutos. O debrief pode in-
cluir as seguintes perguntas: Qual consórcio escolhido pelo seu grupo? Como 
determinou se um parceiro era estratégico/bom/ partilhava valores semelhan-
tes? Já usou uma matriz de parceiros no passado? Em caso afirmativo, de que 
forma este exercício é comparável à sua experiência na vida real? O que consid-
erou exigente neste exercício e por quê?

TEMA: CONSTITUIÇÃO DO FOCUS GROUP

Formato Flipcharts musicais

Duração 30 minutos

Materiais • Smartphone que permita ouvir música

•  Altifalante para ligar ao telefone

• Seleção de música

• Flipcharts com os seguintes cabeçalhos: “Parceiros do Programa de Apoio 
ao Governo Local da USAID (LGSP),“redes”,“meios de comunicação social 
novos e tradicionais”, e “OSC”

• Fita Adesiva 

• Marcadores
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• Dê aos participantes 5 minutos para visitar as páginas 5-20 da solicitação. Na 
sua análise, os participantes devem procurar saber de que forma esses grupos 
participam no programa: parceiros do Programa de Apoio ao Governo Local da 
USAID (LGSP), redes, meios de comunicação social tradicionais e novas e OSC.

• Neste exercício, os participantes trabalham em silêncio e com música de fundo. 
Circulam, ao seu ritmo, pelos vários flipcharts que têm inscrito no seu cabeçalho 
um grupo alvo. Em cada flipchart, os participantes leem a categoria de indivídu-
os alvo para efeitos de Focus Group, refletem sobre o cenário do exercício an-
terior e a solicitação, e, em seguida, consideram as informações necessárias que 
o grupo-alvo lhes pode fornecer. Depois, formulam uma possível questão para 
discussão no Focus Group e inscrevem-na no flipchart adequado.

• Depois de os participantes terem tido a oportunidade de adicionar perguntas 
a todas as categorias, solicite ao grupo que se reúna em redor do primeiro flip-
chart. Peça a um participante que leia em voz alta as questões formuladas. O 
facilitador deve levar os participantes a pensar em informações adicionais que 
precisarão de obter junto dos grupos-alvo para melhorar a conceção das suas 
propostas. Proceda de igual forma em todos os flipcharts.

• Proceda ao debrief fazendo perguntas como: Quais as questões preponder-
antes elaboradas durante este processo? Por que razão foram preponderantes? 
Para além dos Focus Groups, de que outras maneiras poderiam algumas des-
sas questões ser respondidas (ou seja, fontes de dados secundárias, incluindo 
relatórios ou pesquisas, dados primários, como entrevistas direcionadas ou in-
quéritos)?

TEMA: PLANEAMENTO

Formato Trabalho em grupos pequenos

Duração 60 minutos

Materiais • Solicitação (Anexo A)

• Modelo de Planeamento (Anexo H), uma cópia por facilitador (três folhas 
por grupo)

• Canetas

• Flipcharts (três por grupo) 

• Marcadores

• Modelo de planeamento Flipchart 
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• Solicite aos participantes que se dividam em pequenos grupos, de preferência 
trabalhando com novos parceiros. Os grupos devem ter entre 3 e 5 elementos. 
Cada grupo deve ter uma cópia da solicitação, papel em branco, flipcharts e 
marcadores.

• Os grupos devem analisar a solicitação por forma a identificar títulos e subtítu-
los, atribuir números de página por secção, critérios de avaliação por secção, 
instruções especiais e orientações por secção e definir os anexos necessários e 
pretendidos. Deve afixar o modelo de planeamento Flipchart para que os gru-
pos o possam analisar na elaboração dos respetivos planeamentos. Ver o Anexo 
H.

• Os grupos, à medida que iniciam o planeamento, podem usar o papel em branco 
e canetas para os seus rascunhos e brainstorming. Podem usar os flipcharts para 
o resultado final.

• Uma vez que os grupos tenham concluído o respetivo planeamento, reúna os 
grupos em pares. Solicite aos grupos que comparem os seus trabalhos.

• Utilize estas perguntas para a sessão de debrief: que semelhanças encontraram 
entre os planeamentos? Quais são as principais diferenças? Como determinou 
o grupo os subtítulos/atribuição de páginas?

TEMA: GUIÃO

Formato Atividade em grupos pequenos

Duração 60 minutos

Materiais • Folhas de Flipchart (pelo menos 5 por grupo pequeno) 

• Marcadores

• Fita adesiva

• Proposta de planeamento do exercício anterior, incidindo apenas sobre a 
Abordagem de Gestão e a secção do Plano de Pessoal

• Solicitação (Anexo A)

• Abordagem de gestão e Plano de Pessoal, um por participante (Anexo I)
 

• Explique que os participantes proceder à elaboração de um guião para uma 
curta secção da proposta. Os participantes devem permanecer nos mesmos pe-
quenos grupos da sessão anterior.
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• Os participantes devem usar a secção da solicitação designada por Abordagem 
de Gestão e Plano de Pessoal para esta atividade. Os participantes devem con-
sultar as páginas 29-30 e 44-46 da solicitação.

• Solicite aos grupos que planeiem a apresentação da secção de Abordagem de 
Gestão e Plano de Pessoal fazendo uso do flipchart.

• Sublinhe que os participantes não devem preocupar-se com as especificidades 
do conteúdo, mas sim com a forma como as páginas devem ser planeadas e or-
ganizadas. A atenção deve ser colocada na melhor forma de utilizar o espaço 
atribuído a fim de garantir facilidade de avaliação e melhorar a legibilidade.

• Dê a cada grupo 40 minutos para planear e organizar as páginas do guião.

• No final dos 40 minutos, peça aos participantes que facultem informação sobre 
os seus projetos. Solicite ao grupo alargado que comente se os guiões favorece-
riam a facilidade de avaliação; capacidade de resposta ao doador; e teriam um 
aspeto atrativo no papel.

• Distribua o Anexo I, como um anexo separado, como um exemplo da forma que 
esta secção poderá assumir após a conclusão. Se o tempo permitir, proceda ao 
debrief com estas perguntas: Que semelhanças existem entre este exemplo e os 
vossos projetos?, O que os surpreende no projeto que distribuímos? Que carac-
terísticas se destacam neste exemplo - negativas e positivas?

TEMA: REDIGIR FABULOSAMENTE!

Formato Partilha individual e em grupo

Duração 45 minutos

Materiais • Flipchart intitulado FABulous writing (Redigir FABbulosamente) organ-
izado com pontos (3) relativos a Features (Recursos), Advantages (Vanta-
gens) e Benefits (Benefícios) e respetivas definições

• Fita adesiva

•  Marcadores

• Papel (duas folhas por participante) 

• Canetas (uma por participante)

• Currículo do candidato, um por participante (Anexo J) 

• Descrição de funções, uma por participante (Anexo K) 

• Solicitação (Anexo A)
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• Solicite aos participantes que relembrem a vídeo aula sobre FABulous writing. 
Convide os participantes a definirem FAB - Features (Recursos), Advantages 
(Vantagens) e Benefits (Benefícios). Afixe o flipchart FABulous writing para 
usar durante este exercício.

• Neste exercício, os participantes trabalharão individualmente para testar as 
suas competências em FABulous writing. Distribua papel em branco, canetas, o 
currículo do candidato (ver Anexo J) e a descrição de funções (ver Anexo K) por 
cada participante. Os participantes também podem consultar a solicitação para 
garantir que entendam o que o doador procura num Responsável de Grupo, 
páginas 44-45.

• Os participantes devem redigir um parágrafo ou dois indicando as qualificações 
e experiências do candidato selecionado. Reserve aproximadamente 20 minutos 
para a parte escrita deste exercício.

• Prepare a sala para um exercício de Fishbowl. Ver a figura abaixo. Peça a três ou 
quatro voluntários que se sentem no círculo interno, leiam em voz alta o(s) seus 
textos(s) FABulosos(s) e recebam feedback dos ouvintes sentados no círculo ex-
terno.

• Ensine os ouvintes a identificar os Features (Recursos), Advantages (Vantagens) 
e Benefits (Benefícios). Devem determinar se a redação é FAB e por que é FAB. 
Os ouvintes também devem estar igualmente atentos a outros conceitos (ou 
seja, voz ativa e passiva, jargão, verbos ocultos), bem como à fluência e ade-
quação à solicitação.

TEMA: DIA 1 - ENCERRAMENTO

Formato 1 a 5 dedos

Duração 15 minutos

• Explique que pretende que os participantes indiquem o quanto gostaram das 
sessões do dia, mostrando o número de dedos, entre um e cinco, que melhor 
reflete o que sentem. Cinco dedos significam que eles gostaram muito e um 
significa que não gostaram nada.

• Peça aos participantes que ergam a mão fechada e a mantenham no ar. Explique 
que, depois de se contar até três, todos devem mostrar o número de dedos que 
melhor expressam o quanto gostaram do dia.

• Olhe em volta na sala para ter uma noção de como o grupo se sentiu em relação 
ao dia. Peça às pessoas, individualmente, que expliquem as razões da classifi-
cação que fizeram do dia. Se desejar, pode fazer isto nas principais sessões do dia 
para obter um feedback mais detalhado.
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• Agradeça aos participantes a sua contribuição e assegure-lhes de que analisará 
cuidadosamente o seu feedback.

TEMA: DIA 2 - ABERTURA

Formato Reflexão em grupo

Duração 10 minutos

• Reúna os participantes em círculo. Peça aos participantes que tirem uns mo-
mentos para refletir sobre as sessões do dia anterior.

• Peça aos participantes que partilhem uma aprendizagem adquirida no dia an-
terior e/ou qualquer pergunta que queiram colocar. Se possível, responda às 
perguntas (ou indique em que momento do dia será dada resposta às perguntas).

TEMA: SIMPLIFICAÇÃO DE FRASES

Formato World Café - Conversação (formato simplificado)

Duração 45 minutos

Materiais • Flipcharts com frases (uma frase por flipchart) 

• Marcadores

• Frases (Anexo L)

• Antes do workshop, escreva 2-4 exemplos de frases constantes do Anexo L no 
flipchart (uma frase por flipchart).

• Forme pequenos grupos entre os participantes, dando a cada grupo um dos flip-
charts. Peça aos grupos que simplifiquem as frases por forma a torná-las mais 
fáceis de ler e de compreender, concentrando-se em ideias como verbos ocultos, 
jargão, voz (ativa vs. passiva), “termos fortes” etc. Cada grupo deve redigir a frase 
revista abaixo da frase. original.

• Após 5 minutos, peça aos participantes que passem para o flipchart seguinte. 
Os participantes devem analisar a primeira frase e a frase revista e, se possível, 
redigir melhor uma frase simplificada. Após 5 minutos, peça aos participantes 
que circulem de novo e repitam o exercício.

• Após três voltas pelos flipcharts, obtenha informação perguntando aos partici-
pantes o seguinte: O que mudariam? Por que razão o fariam?
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TEMA: MONITORIZAÇÃO E AVALIAÇÃO

Formato Mesas redondas

Duração 60 minutos

Materiais • Solicitação (Anexo A)

• Flipcharts (em branco, aproximadamente 5 folhas por grupo)

• Marcadores

• Fita adesiva

• Exemplos de M&A (Anexo M1 e M2), uma cópia por participante

• Explique que durante esta sessão os participantes podem escolher qual dos dois 
grupos querem integrar. Um grupo elaborará uma teoria de mudança e um quad-
ro conceptual sob a forma de gráfico e o outro criará um quadro lógico. Ambos 
os grupos concluirão os seus exercícios usando a solicitação como referência. 
Os participantes devem consultar as páginas 5-20 e 52-63 para este exercício.

• Idealmente, os dois grupos serão aproximadamente iguais em tamanho. Se o seu 
workshop tiver mais de 20 participantes, considere a criação de três grupos, em 
que o terceiro pode concluir qualquer um dos dois exercícios acima descritos.

• O grupo que trabalha sobre a teoria da mudança deve analisar a solicitação para 
ver se o doador delineou uma teoria de mudança, sendo que, nesse caso, esse ele-
mento deve ser incorporado. Se não, o grupo deve desenvolver uma. Além disso, 
o grupo deve esboçar um quadro conceptual sob a forma de gráfico, incluindo 
os principais conceitos, premissas, expectativas, crenças ou teorias que apoiam 
e informam o projeto. O quadro conceptual também pode incluir fatores trans-
versais.

• O grupo que trabalha no quadro lógico deve analisar a solicitação para ver se 
o doador definiu uma meta, uma finalidade, objetivos, resultados, atividades 
ou indicadores exigidos ou sugeridos. Se assim for, o quadro deve incluir esses 
elementos. Além disso, o grupo deve desenvolver contributos adicionais que 
considere úteis para que a sua proposta se diferencie da dos outros.

• Cada grupo deve selecionar um a dois membros para apresentar em plenário. 
As apresentações devem ter uma duração de 2 minutos no máximo (cronomet-
rados), mas os flipcharts que descrevem o trabalho do grupo podem ser afixados 
para que os participantes os possam analisar mais calmamente.
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• Faça o debrief distribuindo primeiro cópias (uma por participante) dos exem-
plos de M&A (Anexo M1 e M2). Faça perguntas aos participantes do género: 
Que semelhanças identifica entre o seu trabalho e este exemplo? Que difer-
enças identifica entre o seu trabalho e este exemplo? Quais as características 
desses exemplos que considera visualmente atrativas/distrativas?

TEMA: CÁLCULO DAS DESPESAS ACESSÓRIAS E GERAIS 

Formato Formação rápida de pares

Duração 30 minutos

Materiais • Solicitação (Anexo A) 

• Canetas

• Papel (folha por grupo)

• Calculadoras / Smartphones com calculadora (um por par) 

• tFolha de cálculo (Worksheet) (Anexo N), uma por grupo

• Guia de respostas (Anexo O)

• Flipchart com as fórmulas para o cálculo das percentagens relativas às 
despesas acessórias e gerais

•  Marcadores

• Fita adesiva

• Antes do início desta sessão, prepare uma folha de flipchart com as fórmulas 
para o cálculo das percentagens relativas às despesas acessórias e gerais mas cu-
bra-a com outra folha para que não seja visível aos participantes.

• Peça aos participantes que escolham rapidamente um colega com quem tra-
balhar. Distribua as Folhas de cálculo (Anexo N) a cada par e garanta que têm 
acesso a uma calculadora, papel e canetas.

• Pergunte ao plenário se estão recordados da fórmula para determinar as per-
centagens relativas às despesas acessórias e gerais – depois de o grupo respond-
er, mostre o flipchart com as fórmulas.

• Peça aos pares que trabalhem em conjunto para analisar a folha de cálculo e 
determinar as percentagens relativas às despesas acessórias e gerais da organ-
ização. Dê 10 minutos aos pares para analisarem a folha de cálculo e determinar 
as percentagens das despesas gerais e acessórias. Para além disso, os grupos de-
vem responder às perguntas da folha de cálculo.
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• Partilhe os cálculos corretos das percentagens relativas às despesas acessórias e 
gerais. Pergunte aos grupos se calcularam corretamente as percentagens e se há 
algum grupo que gostasse de explicar aos participantes o seu raciocínio. Depois 
disto analise as perguntas e respostas da folha de cálculo. Pode usar o guia de 
respostas do Anexo O.

TEMA: ORÇAMENTO E NOTAS ORÇAMENTAIS 

Formato Análise em pequenos grupos e discussão em grupos alargados

Duração 60 minutos

Materiais • Orçamento, um por grupo (Anexo P) 

• Notas orçamentais, uma por grupo (Anexo Q) 

• Solicitação (Anexo A)

• Flipchart com perguntas sobre admissibilidade

• Marcadores

• Fita adesiva

• Antes do início da sessão, prepare quatro folhas de papel flipchart com as seguin-
tes perguntas (uma pergunta por folha): “O custo é razoável?”, “Posso afetar o 
custo a esta adjudicação específica?”, “O custo é consistente?” E “O custo está 
em conformidade com as regras e regulamentos desta adjudicação?”

• Afixe as folhas de flipchart com estas quatro perguntas para análise dos partic-
ipantes durante este exercício (até duas perguntas por folha).• 

• Além disso, certifique-se de que os participantes têm presente o significado de 
“melhor relação custo/benefício” (os melhores projetos pelo mínimo dinheiro 
possível, sendo que a boa relação custo-benefício considera outros fatores além 
do custo, como a qualidade e a experiência, e o impacto face ao custo). Os par-
ticipantes podem consultar estas páginas na solicitação: 19, 28 e 38.

• Agrupe os participantes em pares. Distribua uma cópia do orçamento e notas 
orçamentais (ver Anexos P e Q) por cada par. Diga aos participantes que dis-
põem de 30 minutos para analisar os materiais orçamentais. Os participantes 
devem analisar o orçamento tendo em mente os seguintes conceitos: admissi-
bilidade, razoabilidade, consistência, possibilidade de afetação e o melhor cus-
to-benefício. Nesta análise, os participantes, em grupo, devem analisar os três 
orçamentos (apenas os custos do Ano 1) e as notas orçamentais.
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• Reúna os participantes. Explique que, à medida que coloca uma questão, os 
participantes devem refletir sobre esse aspeto do orçamento. As perguntas po-
dem incluir: O que observou no que se refere à apresentação do orçamento 
(exposição, estrutura)? Torna mais fácil ou mais difícil a sua análise (e de que 
forma)? O que observou sobre a apresentação das notas orçamentais? Esta apre-
sentação facilitou ou dificultou a análise (e de que forma)? Os custos são ra-
zoáveis? Existiam explicações que ajudaram a determinar a razoabilidade dos 
custos? Quais foram? Os processos para apurar os custos são fornecidos com 
pormenor suficiente e razoabilidade? Pode dar um exemplo? O melhor preço/ 
melhor custo benefício estava bem articulado nas notas orçamentais? Quais as 
razões a favor ou contra?

TEMA: PERGUNTAS A UM ESPECIALISTA (OPCIONAL) 

Formato Painel de especialistas

Duração 60 minutos

• Antes do workshop, identifique dois a três indivíduos de organizações da so-
ciedade civil ou doadores que possam servir como especialistas na desenvolvi-
mento de propostas. Esses indivíduos devem representar diferentes papéis ou 
funções na preparação de propostas. Por exemplo, podem incluir um gestor de 
propostas, um redator, um recrutador, um líder técnico, um responsável pelos 
custos ou um doador.

• Apresente o painel, incluindo os nomes, organização e função do membro do 
painel na organização.

• Use as perguntas da entrevista abaixo para iniciar a parte correspondente à en-
trevista. Depois de três a cinco perguntas, dê a palavra aos participantes para 
que possam fazer perguntas pertinentes aos especialistas.

1. Qual é a proposta mais recente em que trabalhou, qual era a sua função e o 
que considera que deveria ter sido diferente no processo de elaboração da 
proposta?

2. Quais são os desafios mais comuns que enfrenta durante a elaboração da 
proposta?

3. Pensando nas propostas que ajudou a vencer, existem processos ou técnicas 
comuns que considera terem contribuído para o sucesso?

4. Quais as competências que a sua equipa de sonho para a desenvolvimento de 
propostas deve reunir?
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5. Quando analisa uma proposta, o que o incomoda efetivamente (ou seja, 
quais os erros que suscitam uma reação negativa)?

6. A quem recomenda a avaliação de propostas antes da entrega? Por que razão?

TEMA: CONVERSAS ENTRE PARES

Formato Encontro rápido

Duração 30 minutos

Materiais • Cronómetro / Temporizador com som

• Pergunte aos participantes: À medida que avança no trabalho de desenvolvi-
mento de propostas na sua própria organização, que perguntas ainda tem em 
mente? Que conselhos ainda poderá procurar obter dos seus pares que o ajudem 
a entregar uma proposta vencedora?

• Configure a sala para o “encontro rápido”, dispondo duas longas filas de ca-
deiras de frente umas para as outras. Crie espaço suficiente entre cada par de 
cadeiras dispostas de frente por forma a permitir um pouco de privacidade. 
Todos os participantes devem sentar-se, sendo que os pares discutem as duas 
questões apresentadas acima. Reserve 5 minutos para a primeira e segunda ron-
das (use um temporizador com som). Para a terceira e quarta rondas, reserve 3 
minutos. Durante o curso das rondas, os participantes poderão identificar no-
vas questões ou questões complementares. Não têm de continuar a discutir as 
suas duas questões iniciais, podendo explorar outros interesses. Os “parceiros 
de encontro” devem “rodar”, sendo apenas uma fila a circular em sentido único 
(deixe uma cadeira ou duas entre pares, se possível).

• Para encerrar esta atividade, convide os participantes a partilharem alguns dos 
pontos de maior destaque nas discussões que tiveram nos “encontros”. Houve 
momentos que o tenham surpreendido? Ou temas/preocupações recorrentes?

TEMA: AVALIAÇÃO E ENCERRAMENTO DO CURSO 

Formato Avaliação e encerramento do curso

Duração 30 minutos

Materiais • Soft ball

• Avaliação (uma por participante) 

• Canetas
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• Aprender passando a bola. Os participantes devem estar sentados ou de pé 
formando um círculo. Passe uma bola (ou objeto semelhante) aos vários par-
ticipantes. Assim que recebem a bola, devem partilhar um ou mais aspetos da 
aprendizagem adquirida durante a formação. Continue até que todos tenham 
tido a oportunidade de falar.

• Avaliação escrita. Distribua o formulário de avaliação do curso e conceda aos 
participantes cerca de 10 minutos para o preencher. Se entender saia da sala 
enquanto realizam a tarefa.

• Palavras de encerramento. Profira algumas palavras de encerramento recon-
hecendo a participação e o trabalho árduo dos participantes e saliente que é 
possível preparar excelentes propostas com a prática e usando muitos dos pro-
cessos e ferramentas assinaladas na parte do curso ministrada por vídeo e no 
workshop.
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Programa simplificado

HORÁRIO TEMA

DIA 1

SESSÕES 
DO INÍCIO 

DA MANHÃ

Boas vindas, apresentações e expectativas

Correspondência de termos-chave (opcional)

Jogo de correspondências para o ciclo de vida

Definição do calendário da proposta

SESSÕES 
DO FINAL 

DA MANHÃ
Seleção de parceiros

SESSÕES 
DO INÍCIO 
DE TARDE

Constituição do Focus Group

Planeamento

SESSÕES 
DO FINAL 
DE TARDE

Guião

Redigir fabulosamente!!

Dia I - Encerramento
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Programa simplificado

HORÁRIO TEMA

DIA 2

SESSÕES 
DO INÍCIO 

DA MANHÃ

Dia 2 - abertura

Simplificação de frases

Mesa-redonda de monitorização e avaliação

SESSÕES 
DO FINAL 

DA MANHÃ

Cálculo das despesas acessórias e gerais

Orçamento e notas orçamentais

SESSÕES 
DO INÍCIO 
DE TARDE

Perguntas a um especialista (opcional)

SESSÕES 
DO FINAL 
DE TARDE

Conversas entre pares

Avaliação e encerramento do curso
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Correspondência de termos-chave
ANEXO B

TERMOS DEFINIÇÕES

PROPOSTA 
SOLICITADA

Proposta escrita com base em objetivos e requisitos específicos apre-
sentados pelo doador.

PROPOSTAS NÃO 
SOLICITADAS

Proposta ou nota sucinta escrita com base numa necessidade identifi-
cada pela sua organização, não por um doador.

SOLICITAÇÃO Documentos que descrevem o que uma organização doadora pre-
tende financiar e assinalam detalhes como o local onde gostariam 
que o trabalho tivesse lugar, o cronograma, as expectativas do doador 
em relação ao trabalho a desenvolver, o valor monetário aproximado 
do trabalho, bem como a meta e objetivos do trabalho que pretend-
em financiar.

RFA (Pedido de 
candidatura)

Uma descrição do que uma organização doadora pretende financiar.

RFP (Pedido de 
Proposta)

Uma descrição do que uma organização doadora pretende financiar.

PROPOSTA A resposta da sua organização a uma solicitação.

OFERTA (BID) A resposta da sua organização a uma solicitação.

CANDIDATURA A resposta da sua organização a uma solicitação.

ADJUDICAÇÃO Documentos legais que descrevem o papel da sua organização, o 
papel do doador e o trabalho proposto que o vincula ao doador. Este 
vínculo pode assumir muitas formas (acordo, concessão ou contrato)

DOADOR A instituição que emite a solicitação e a adjudicação final.

FINANCIADOR A instituição que emite a solicitação e a adjudicação final.

CANDIDATO 
PRINCIPAL

A organização que assume a liderança na elaboração da proposta, 
que será igualmente responsável do ponto de vista financeiro e pro-
gramático.

RESPONSÁVEL 
(PRIME)

A organização que assume a liderança na elaboração da proposta, 
que será igualmente responsável do ponto de vista financeira e pro-
gramático.

PRINCIPAL 
DESTINATÁRIO

A organização que assume a liderança na elaboração da proposta, 
que será igualmente responsável do ponto de vista financeira e pro-
gramático.
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Correspondência de termos-chave
ANEXO B

CONTRATO Uma organização aceita fornecer um produto ou prestar um serviço 
em troca de financiamento. O principal beneficiário do produto ou 
serviço é geralmente o doador, que sabe exatamente o que pretende 
fazer e em que moldes.

SUBVENÇÃO Uma organização recebeu um montante de um doador para uma 
finalidade específica e geralmente para benefício público. As doações 
podem ser específicas, mas dão grande margem de manobra à or-
ganização responsável pela execução para resolver o problema e 
realizar o trabalho da forma que considerar mais conveniente.

PPR (Relatórios de 
projetos)

Resumos breves de projetos concluídos que demonstrem a capaci-
dade da sua organização para executar o projeto que propõe.

CARTA DE APOIO Cartas que demonstram o apoio dado por diferentes tipos de enti-
dades com as quais se estabelece uma colaboração, sem que no 
entanto haja uma relação contratual.

NOTA SUCINTA Um pequeno documento que descreve o contexto, apresenta o prob-
lema e fornece uma visão geral dos tipos de atividades consideradas 
pela sua organização. 



M O B I L I Z AÇ ÃO  D E  R E C U R S O S  / Guia de Facilitador

Atividades do ciclo de vida
ANEXO C

POSICIONAMEN-
TO

INTITUCIONAL

PRÉ-
POSICIONAMENTO

PREPARAÇÃO 

DA

PROPOSTA

ADJUDIFICAÇÃO
/PÓS

ADJUDICAÇÃO

Influenciar a solic-
itação do doador/ 
projeto

 
Selecionar parceiros tAnalisar a solicitação

 Responder às 
perguntas dos 
doadores

Estudar a concor-
rência

 Pesquisar (visitas ao local 
e avaliações)

 Aguardar a decisão de 
avançar/não avançar  Analisar acordo

Executar bem o 
trabalho em curso

 Conceber (projeto) Realizar a reunião de 
lançamento da proposta

 Solicitar alterações 
ao contrato con-
forme necessário

Tratar os fun-
cionários de forma 
justa

Planear(projeto)
Definir calendário da 
proposta

 Determinar a 
gestão da comu-
nicação com o 
doador

Publicar pensam-
entos de liderança

 Definir funções  Participar na conferên-
cia de proponentes

 Enviar a documen-
tação exigida

Interagir com 
doadores

 Recrutamento  Submeter perguntas 
e analisar as P&R do 
doador

 Formar equipa de 
arranque (Start-up)

 Prever a partilha de cus-
tos Atribuir funções no 

âmbito da proposta

 Transferir os ma-
teriais da proposta 
para a equipa de 
arranque

Identificar as avaliações de 
desempenho anteriores

Definir (TM, Quadro 
Lógico, Quadro de Pes-
soal

Organizar a reunião 
de lançamento 
pré-adjudicação

Identificar a competitivi-
dade Recrutamento

Finalizar o plano de 
trabalho/roteiro de 
Start-up

Revisão técnica (equipa 
rosa)

Solicitar ao doador 
debrief da proposta

Redigir

Revisão técnica (equipa 
vermelha)

Revisão de custos (equi-
pa verde)

Editar

Entregar
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Cenário
ANEXO D

A sua organização decidiu preparar uma proposta com vista ao projeto Parcerias para a Socie-
dade Civil Sustentável da Moldávia (MPSCS) através do financiamento da USAID. O perfil da 
sua organização está descrito abaixo, assim como os perfis de três potenciais parceiros adicio-
nais. Utilize a solicitação e a matriz para selecionar parceiros (nenhum, um ou mais - mas seja 
sensato a ponderar se mais ou menos é melhor!)

A sua organização: a sua organização é uma organização internacional sem fins lucrativos 
com sede em Washington, DC. Globalmente, a sua organização conta com cerca de 3.000 fun-
cionários, a maioria dos quais localizados na África Subsaariana. A sua organização foi fundada 
em meados da década de 1970 e é bem conhecida na comunidade de doadores, incluindo a US-
AID, por executar atividades de reforço da sociedade civil. A nível mundial, a sua organização 
tem experiência técnica no apoio a programas de boa governação, VIH e desenvolvimento de 
capacidades.

A nível mundial, a sua organização tem capacidade de liderança técnica no que respeita a boa 
governação e desenvolvimento de capacidades, mas não em relação a meios de comunicação 
social ou comunicações. A sua organização também não possui conhecimentos sobre legis-
lação relativa a reformas tributárias e outras questões jurídicas e financeiras semelhantes. A 
sua organização apresenta pontos fortes no que respeita a monitorização e avaliação dispondo 
de uma equipa nos escritórios centrais que pode apoiar o programa. A organização está bem 
posicionada para gerir financeiramente os contratos adjudicados. Dispõe de um sólido sistema 
de gestão para esse efeito, incluindo subsubvenções.

Apesar disso, a sua organização não trabalha atualmente na Moldávia. Conta apenas com dois 
programas na região, um na Bielorrússia e outro na Ucrânia. Ambos centrados no desenvolvi-
mento de capacidades de organizações da sociedade civil.

Potencial Parceiro A: Este parceiro está registado na Moldávia e tem um pequeno escritório 
com cerca de 10 funcionários na capital. Só trabalham na capital e não asseguram programas 
em todo o país. Estão direcionados para campanhas em meios de comunicação social sobre 
questões políticas como “Não deixe de ir votar”; Liberdade de expressão; Corrupção no gover-
no; bem como Ligações entre governo e meio empresarial. Trata-se de uma organização gerida 
na Moldávia. Nunca trabalhou com esta organização. A presente organização não oferece a 
possibilidade de partilha de custos. Esta organização foi um sub-beneficiário da USAID no 
passado.

Potencial Parceiro B: Trata-se de uma ONG internacional com sede em Bruxelas. Atualmente 
opera na Moldávia. Dispõe de uma carteira considerável no país, aproximadamente 2 milhões 
de dólares americanos por ano, pelo que indicou que exigirá pelo menos 980.000 dólares por 
ano para avançar com uma parceria e participar neste trabalho. A sua atenção incide na co-
municação, incluindo impressa, rádio, televisão e redes sociais. É conhecida pelo desenvolvi-
mento de capacidades no que se referia a canais de comunicação social, contudo também pode 
desenvolver os seus próprios meios para utilização em programas. A sua sede é gerida por uma 
equipa internacional, cujo salário e subsídios são bastante significativos. 
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Cenário
ANEXO D

A sua organização colaborou com sucesso com esta organização na Bielorrússia, pelo que têm 
um historial em conjunto. A presente organização não prevê a partilha de custos. Geriu um pe-
queno financiamento da USAID no passado, contudo muito inferior ao que lhe seria atribuído 
neste caso no âmbito da sua área de atividade.

Potencial Parceiro C: Trata-se de uma ONG local liderada por uma conhecida figura feminina 
anti-establishment. A ONG está apostada em aumentar a participação de mulheres e de outros 
grupos minoritários na esfera política. Trata-se de uma ONG bem conhecida, contudo nunca 
trabalhou com a sua organização. E, embora seja renomada e desenvolva um bom trabalho, não 
tem grande capacidade financeira. Possibilita porém uma considerável partilha de custos no 
projeto por via de voluntários e ligações a empresas locais. Esta organização já foi financiada 
pela USAID no passado, mas não conseguiu assegurar os principais resultados no tempo pre-
visto.

Potencial Parceiro D: Trata-se de uma empresa local com fins lucrativos que fornece serviços 
de desenvolvimento de capacidades para empresas e organizações da sociedade civil. A sua 
organização contratou-os para trabalhar na Ucrânia e registou algum sucesso. Os seus preços 
são muito razoáveis, na verdade, são muitas vezes mais acessíveis do que os da sua própria or-
ganização. A sua atividade centra-se na gestão financeira, na gestão de recursos humanos, na 
gestão da mudança e no desenvolvimento de capacidades no domínio da administração. Mui-
tos dos serviços que oferece são os mesmos pelos quais a sua organização é conhecida. Nunca 
geriu uma carteira com financiamento da USAID.
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Modelo de planeamento
ANEXO E

REFERÊNCiA 
DA

SOLICITAÇÃO

PONTOS DE 
AVALIAÇÃO

PLANEAMENTO INSTRUÇÕES ATRIBUIÇÃO DE 
PÁGINAS
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ANEXO F
Atividades do ciclo de vida

1. Os problemas de gestão que afetam os resultados do projeto serão abordados 
pelo Responsável do Grupo.

2. O Responsável pela PLMG1 desenvolverá relações de cooperação com todos 
os Parceiros SIP2 por forma a garantir que o trabalho seja efetuado com o 
apoio adequado e de acordo com as orientações TRM3  e DRL4.

3. A fim de atingir as metas, devemos realizar um cálculo rigoroso dos novos 
valores do MBR5 para todas as reuniões mensais do TRG6.

4. A conclusão da avaliação da APEA7 influenciará as atividades e indicadores 
finais e será completada pelo funcionário tdo SACREP.

1. Partnership Learning Monetisation Growth (Parceria para o Crescimento da Monetização da Aprendizagem)
2. Social Impact (Impacto Social) 
3. Technology Risk Management (Gestão de Riscos Tecnológicos)
4. United States Bureau of Democracy, Human Rights and Labor (Gabinete para a Democracia, Direitos Hu-

manos e Trabalho dos Estados Unidos)
5.  Monthly Business Review (Análise Mensal de Negócios) 
6. Transition Resource Group (Grupo para os recursos de transição)

7. Applied Political Economy Analysis (Análise aplicada de Economia Política)
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ANEXO G
Folha de cálculo

1. Quais são os custos diretos?

2. Que tipos de custos são geralmente considerados diretos?

3. Quais são os exemplos de custos indiretos?

4. Quais são as duas categorias de custos indiretos?

5. Quais são os custos acessórios?

6. Que tipos de custos são considerados gerais?

7. Organize os seguintes custos em custos diretos e indiretos.

DIRETO INDIRETO

Mão-de-obra DO PROJETO

SEGURO DE SAÚDE

GABINETE DO PROJETO

ESCRITÓRIOS

VEÍCULO DO PROJETO

FORNECIMENTO DE PAPEL PARA ESCRITÓRIOS

SUBSÍDIO DE ALOJAMENTO PARA PESSOAL  DO PROJETO

Cenário: A organização Jolly Good está no processo de determinar as percentagens relativas às 
despesas acessórias e gerais tendo em vista uma nova candidatura. A Jolly Good tem um custo 
total de mão-de-obra de 378.000 dólares americanos por ano. O conjunto de prestações sociais 
é de 83.550 dólares por ano. Esses custos incluem seguro de saúde, indemnização por despedi-
mento, pagamento do 13º mês e contribuição para a reforma. Qual é a percentagem relativa a 
despesas acessórias da Jolly Good? 

Despesas acessórias % =       Total das prestações sociais

                                                   Total dos custos salariais

A Jolly Good tem custos diretos de 665.302 dólares por ano e 59.871 dólares de despesas gerais. 
Esses custos incluem arrendamento de escritórios, serviços públicos, manutenção de equipa-
mentos e taxas de registos.

Despesas gerais % =                 Total de despesas gerais

                                                     Total de Custos Diretos
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Guia de respostas
ANEXO H

1. Quais são os custos diretos? Custos diretamente relacionados com as ativi-
dades do projeto.

2. Que tipos de custos são geralmente considerados diretos? Pessoal, remu-
nerações acessórias relacionadas com a mão-de-obra, despesas de viagem, 
equipamentos, fornecimentos e atividades no âmbito do projeto.

3. Quais são os exemplos de custos indiretos? Compensação não salarial, ar-
rendamento, serviços de abastecimento público, papel para a fotocopiado-
ra.

4. Quais são as duas categorias de custos indiretos? Acessórios e gerais.

5. Quais são os custos acessórios? Os custos com prestações sociais incluem 
todas as compensações não salariais, incluindo dias de férias remunerados, 
prestação de reforma e outros, como subsídio de alojamento ou seguro de 
saúde que a organização oferece aos seus empregados.

6. Que tipos de custos são considerados gerais? Despesas gerais referem-se aos 
custos que a organização deve incorrer para funcionar diariamente: arren-
damento, serviços de abastecimento público, papel para a fotocopiadora e 
etc

7. Organize os seguintes custos em custos diretos e indireto

DIRETO INDIRETO

Mão-de-obra DO PROJETO X

SEGURO DE SAÚDE X

GABINETE DO PROJETO X

ESCRITÓRIOS X

VEÍCULO DO PROJETO X

FORNECIMENTO DE PAPEL PARA ESCRITÓRIOS X

SUBSÍDIO DE ALOJAMENTO PARA PESSOAL  DO PROJETO X

Qual a percentagem relativa a despesas acessórias da Jolly? 22,1%

Qual a percentagem relativas às suas despesas gerais? 8,9%


