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APLICABILIDADE DAS BOAS PR~ATICAS DO PMI EM PROJETOS SOCIAIS
PARA INSTITUICOES DO TERCEIRO SETOR

Resumo

Este artigo procura analisar a aplicabilidade dos processos e boas praticas recomendadas pelo
Project Management Institute (PMI) em projetos sociais desenvolvidos em instituicdes do
terceiro setor. Estas iniciativas apresentam particularidades que se mostram desafiadoras a
gestdo de projetos classica empresarial. Em um primeiro momento, foram identificadas as
semelhancas entre projetos empresariais e sociais; posteriormente foram identificadas
algumas dificuldades inerentes ao trabalho social que influenciam negativamente a gestdo de
projetos, tais como: restricdo financeira, indisponibilidade de recursos, falta de experiéncia
gerencial e ferramentas voltadas para projeto. O delineamento da pesquisa baseou-se no
estudo de caso conduzido com gestores de 5 ONGs, sendo empregado o método da anélise de
conteddo com o uso do software Nvivo. Como resultado, foram identificadas as relacbes
dessas organizacOes as praticas sugeridas pelo PMBOK no que diz respeito aos processos de
Gerenciamento de Escopo, Tempo, Custos, Riscos e Qualidade. Além disso, foi observado
que apesar das dificuldades tipicamente impostas ao Terceiro Setor, 0s gestores demonstraram
conhecimento das boas praticas de projetos, no qual algumas delas se mostraram aplicaveis as
realidades das ONGs, apesar deste modelo de instituicdo ainda carecer de adaptacdes de
acordo com o tipo de servico e do setor em que elas atuam.

Palavras-chave: gestdo de projetos; projetos sociais; terceiro setor; boas praticas.

Abstract

This article aims to analyze the applicability of the processes and best practices recommended
by the Project Management Institute (PMI) in social projects developed in institutions of the
nonprofit sector. These initiatives feature particularities that are challenging to classic
business project management. At first, the similarities between business and social projects
were identified; subsequently, some difficulties inherent to social work were identified that
negatively influence project management, such as financial constraint, unavailability of
resources, lack of managerial experience and project-oriented tools. The research design was
based on the case study conducted with managers from 5 NGOs, using the content analysis
method with the use of Nvivo software. As a result, the relationships of these organizations to
the practices suggested by the PMBOK which relates to Scope, Time, Costs, Risks and
Quality processes. In addition, it was observed that, despite the difficulties typically imposed
on the nonprofit sector, managers demonstrated a knowledge of good project practices, in
which some of them proved to be applicable to the realities of NGOs, although this model still
lacks adaptations according to the type of service and the sector in which they operate.

Keywords: project management; social projects; nonprofit sector; best practices.
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INTRODUCAO

As organizacdes da sociedade civil sem fins lucrativos (OSFL) tém aumentado sua
participagdo na sociedade exigindo dessas entidades maior profissionalizacdo na gestédo de
projetos qualificados (Heckert & Silva, 2008). Este tipo de organizacdo deve fazer uso de
técnicas administrativas que permitam a sua autossustentabilidade, a fim de desempenharem
seus papeis (Oliveira, Ross & Altimeyer, 2005). A adocdo de técnicas de planejamento
estratégico, bem como de gestdo de projetos tem recebido aceitacdo entre as organizacdes sem
fins lucrativos.

Diante desse cenario, para orientar estas organizacGes e 0s gestores, existem
metodologias de gerenciamento de projetos baseadas em boas préaticas de gestdo que sugerem
uma série de processos que visam padronizar as atividades para uma alocacdo mais racional
de recursos. Segundo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) um projeto € um
esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.
Portanto, um projeto é entendido como um empreendimento com objetivo bem definido, que
consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custo e qualidade (PMI, 2012).

No entanto, ndo sdo somente as organizacdes que idealizam e executam projetos. E
muito comum ver empreendimentos de natureza social sendo realizados por instituicbes sem
fins lucrativos. O terceiro setor ganha um papel importante e de atencdo nas dindmicas da
sociedade civil moderna e tem contribuido para o desenvolvimento assistencial e social como
um todo. Na maioria dos casos, observam-se iniciativas que buscam sanar uma caréncia
social, porém sem um objetivo, escopo, prazo ou custo definidos (Gomes, 2014;
Kalchschmidt & Landoni, 2014; Lacruz & Cunha, 2018).

Neste contexto, um projeto social representa um esforco planejado e coordenado para
resolver um problema ou atender a determinadas caréncias de um grupo social. Embora
apresentem caracteristicas diferentes dos projetos corporativos, 0s projetos sociais também
necessitam ter seus resultados avaliados para verificar se 0s recursos estdo sendo efetivamente
gerenciados a fim de buscar atingir os objetivos definidos, possibilitando a prestacdo de
contas as partes interessadas no projeto.

A experiéncia em empreendimentos sociais aponta para deficiéncias no gerenciamento
desses projetos e para a falta de uso estruturado de uma metodologia baseada nas boas
praticas em gestdo de projetos. Essa necessidade de praticas adequadas ao aperfeicoamento do
processo de tomada de decisdo na gestdo dos projetos, em especial na area social (Campos,
Abegdo & Delmaro, 2002; Golini, Kalchschmidt & Landoni, 2014) se mostra fundamental na
definicdo dos objetivos, controle, captacao de recursos e eficacia da gestao.

Do ponto de vista social, o artigo busca contribuir para que as institui¢cdes do terceiro
setor envolvidas possam verificar os efeitos sociais provocados nas comunidades onde seus
respectivos projetos sdo desenvolvidos. Desse modo, este estudo busca contribuir com as
praticas de gerenciamento de projetos sociais no Brasil, guardadas as devidas particularidades
e limitacdes, sugerindo melhorias nos processos existentes, propor algumas das boas praticas
de gestdo de projetos que mais se aplicam ao terceiro setor, além de outras recomendacdes
que possam ajudar os gestores a coordenar seus projetos sociais com maior seguranca.

O artigo possui a seguinte estrutura: introducdo, referencial tedrico (que fornece a base
conceitual do tema), metodologia, analise dos resultados, e por fim, as conclusbes e
consideracdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentadas as abordagens teodricas que sustentaram esta pesquisa,
subdivididas em: gestdo de projetos, PMI e boas praticas no processo de gerenciamento; e
terceiro setor no Brasil e projetos sociais.

2.1 Gestao de Projetos, PMI e boas praticas no processo de gerenciamento

Para a Association for Project Management (APM), a definicdo de projeto € um
esforco Unico e transitorio tomado para atingir objetivos planejados, que podem ser
estipulados em termos de saidas ou beneficios (APM, 2012). Para o Office of Government
Commerce (OGC), gerenciamento de projetos é o planejamento, delegacdo, monitoramento e
controle de todos os aspectos do projeto, bem como a motivagdo dos envolvidos, para atingir
0s objetivos do projeto dentro da performance esperada de tempo, custo, qualidade, escopo,
beneficios e riscos (OGC, 2009).

Os conceitos também se assemelham em relacdo ao gerenciamento de um projeto.
Para a APM, que estabelece que o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de processos,
métodos, conhecimento, habilidades e experiéncia para atingir os objetivos do projeto (APM,
2012). Gerenciar um projeto significa identificar os requisitos do cliente, se adaptar as
mudancas, necessidades e expectativas das partes interessadas no decorrer do projeto,
equilibrar e gerenciar restricoes, escopo, qualidade, cronograma, or¢gamento, pessoas € riscos
(PMI, 2012). Além disso, o gerenciamento é a integracdo de uma série de atividades que
possibilitam as organizacfes atingirem suas metas com planejamento, organizag&o,
coordenacdo e controle de todos os fatores que englobam o projeto, trazendo beneficios e
competéncias aos stakeholders (Richman, 2011; Cianfanelli & Pessoa, 2014).

A premissa basica de todo projeto € um gerenciamento estruturado e profissional
(Patah & Carvalho, 2012; Huang, Asce & Lim, 2013). Desta maneira, o principal fator que
conduz a efetividade dos resultados de um projeto € o seu planejamento, ou seja, a adocao de
estratégias e a escolha de um cenario mais adequado ao clima e ao ambiente organizacional.

Dentro do contexto gerencial de projetos, assim, a metodologia de projetos como um
conjunto de politicas, préaticas, processos, ferramentas, técnicas e modelos que apoiam 0
gerente na implementacdo de um projeto. A principal funcdo de uma metodologia de projetos
em uma organizacao € ajudar os gerentes a entender melhor os processos necessarios € o ciclo
de vida do projeto, bem como as ferramentas e templates mais adequados para o
gerenciamento (Joslin & Muller, 2015; Joslin & Muller, 2016).

E evidente a importancia de uma metodologia de projetos para 0 sucesso das
organizagOes. Nesse sentido, a vantagem competitiva mais valiosa para uma organizagéo pode
ser representada pela aplicacdo bem-sucedida de metodologias ao nivel corporativo. Uma boa
metodologia é conhecida, seguida, aplicada e respeitada pelos membros da equipe do projeto,
levando os times a deixar o planejamento e partir para a acdo. A principais dimensdes a serem
consideradas na adocdo de uma metodologia de projetos sdo: complexidade do projeto (de
uma perspectiva técnica e gerencial), qualidade, tempo, custos e a equipe envolvida. A falta
de uma metodologia de projetos ou seu uso inadequado foi destacada pelo The Standish
Group (2010) como um dos dez maiores fatores que contribuem para o fracasso em projetos.

As boas praticas do PMI recomendam o gerenciamento de projetos por meio da
realizacéo de 47 processos que abrangem cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle e encerramento. E importante diferenciar o ciclo de vidas
de grupos de processos, pois estes organizam e definem de que maneira as atividades devem
ser conduzidas para que todos os requisitos do projeto sejam atendidos (PMlI, 2012).

Os grupos de processos estao interligados pelos objetivos do projeto. Geralmente, as
saidas de um procedimento se tornam entradas para que outros se iniciem na sequéncia: o
grupo de processos de planejamento tem como saida uma estratégia de gerenciamento que
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sera base para o grupo de processos de execucdo, sendo frequentemente atualizado conforme
se desenvolve. Além disso, os grupos se configuram em atividades sobrepostas, ocorrendo em
diferentes intensidades durante o ciclo de vida do projeto.

Em suma, o PMBOK representa um conjunto de praticas genéricas e abrangentes que
visa atender os mais diversos tipos de projetos. Por essa razdo, as organizagdes adaptam seus
conceitos segundo suas proprias caracteristicas e necessidades.

As boas praticas de gestdo de projetos definidas pelo PMI podem ser adotadas em
inimeros tipos de projetos, incluindo aqueles de natureza social. Esta nova abordagem mudou
a concepcdo de projetos para as organizagdes, avaliando questdes relacionadas a
Responsabilidade Social, alem dos aspectos econdmicos do negocio, como, por exemplo, a
formacdo de parcerias com o terceiro setor e fornecedores socialmente responsaveis com o
intuito de diminuir o impacto ambiental dos produtos (Patah & Carvalho, 2012).

2.2 Terceiro Setor no Brasil e os Projetos Sociais

Resgatando o conceito de “Terceiro Setor”, é comum encontrar na literatura suas
definicdes ligadas a ideia de “Sociedade Civil”. Alves (2004) trata do assunto, dizendo que o
conceito de “Sociedade Civil” esta ligado ao de ‘Terceiro Setor’ quase como um sinénimo.
Essa confusdo entre os conceitos reflete uma forma de representacdo despolitizada da “parte
pelo todo”. O autor critica 0 uso de termos com o mesmo significado, como setor da
Sociedade Civil. No Brasil, a Lei das OSCIPs (também chamada Lei do Terceiro Setor)
utiliza-se do termo ao denominar-se Organizagdes da Sociedade Civil de Publico. Keane
(1998) defende que ndo se pode fazer uso de comparacéo entre os termos, visto a terminologia
“sociedade civil” ter uma abrangéncia muito maior, ndo podendo ser resumida apenas a um
conjunto de associagdes e instituicoes.

A esfera civil envolve conexdes ndo governamentais e ndo econémicas, como
associacOes, organizacdes e movimentos, emergidos de forma espontédnea e cientes dos
problemas da sociedade na vida privada, cujos efeitos sdo amplificados na vida publica. A
sociedade civil a partir da compreensdo inicial de considerar o termo é definido como um
agente de equilibrio que buscava dar assisténcia ao individuo e amenizar as desigualdades
produzidas pelo capital e 0 mercado.

Portanto, apesar da importancia das ONGs na democratizagdo da sociedade, a simples
existéncia de um setor destas organizacdes ndo é o suficiente para alcancar os resultados
esperados (Mercer, 2002; Gomes, 2014).

O terceiro setor € entendido pela economia classica, cuja literatura definia a sociedade
em setores baseados na finalidade de seus agentes econémicos. O primeiro setor é
representado pela maquina publica do Estado, enquanto que o segundo &€ composto por
agentes de interesse privado, formadores do mercado. Organizagdes ndo-governamentais, sem
fins lucrativos sdo, portanto, as instituicbes que formam o denominado terceiro setor (PMI,
2008). Logo, representam um conjunto de organizages e iniciativas privadas, sem fins
financeiros, que trabalham no sentido de buscar a producdo de bens e servigos publicos.

A Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project (JHCNPSP), da John Hopkins
University, e o System of National Accounts (SNA) da Organizacdo das Nacgdes Unidas
(ONU) classificam as organizagdes do terceiro setor como: formalmente constituidas;
privadas; ndo distribuidoras de lucro, devendo eles serem reinvestidos na propria instituicao;
autogeridas; possuem alguma atividade de voluntariado em suas atividades ou administragéo
(Salamon & Anheier, 1992).

Dentre os fatores que foram cruciais para o desenvolvimento e difusdo do terceiro
setor em varios paises: a necessidade de melhoria socioecondmica, a valorizacdo dos
interesses individuais por parte do mercado e os incentivos fiscais, especialmente para ONGs
de cunho educacional, religioso, cientifico e filantrépico (Butyrina & Vlasova, 2014).
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Finalmente, pode-se dizer que o terceiro setor é parte essencial da sociedade civil. As
instituicOes e organizacdes que a compdem promovem uma oratoria sobre a resolucdo de
problemas ligados a questdes sociais, sendo, portanto, um assunto de interesse publico. A
natureza assistencialista destas organizacdes esta relacionada intimamente com o voluntariado
e a responsabilidade social como formas de amenizar as mazelas sociais, substituindo o que
na teoria seria papel do poder publico.

Tendo em vista a importancia deste setor para o desenvolvimento de uma sociedade
mais igualitaria e democratica, 0s projetos sociais empreendidos por essas instituicdes sdo a
execucdo de seu papel social, e, portanto, devem ser geridos de forma eficiente, transparente e
justa.

Um projeto social tem como objetivo a transformacdo de dada realidade por meio de
uma série de atividades inter-relacionadas, buscando minimizar um déficit social, resolver um
problema ou satisfazer as necessidades de um determinado grupo ou organizacdo que ndo
teria meios proprios de soluciona-los. O conceito de gestdo de projetos sociais tem mudado ao
longo dos anos, porém alguns aspectos se mostraram comuns aos pensamentos da maioria dos
autores, ao dizer que, obrigatoriamente, todo projeto se traduz em um grupo de atividades que
visa a utilizacdo eficaz de todos os recursos disponiveis na organiza¢do, com o objetivo de
atingir as metas estabelecidas. Logo, conclui-se que um projeto social € um conjunto de
atividades orientadas a resolver um determinado problema ou atender a uma caréncia social e
que deve ser sistematicamente avaliado (Jannuzzi, 2014).

Os projetos de natureza social possuem especificidades que foram enfatizadas por
diversos autores na literatura. Nwaiwu (2013) cita alguns desafios, como recursos financeiros
insuficientes, falta de expertise, (especialmente no gerenciamento de risco e de partes
interessadas), exigéncias rigorosas de reporte e escassez de dados base. Acrescentando a essa
lista os problemas infraestruturais, os recursos limitados e as constantes mudangas ambientais.
Devem ser observados aspectos como por exemplo, da entrega dos produtos, considerados
intangiveis (autoestima, qualidade de vida, entre outros). Como resultado, as ONGs
frequentemente lidam com um nudmero instavel de empregados e incerteza financeira,
geralmente deficiente (Keleckaite & Meiliene, 2015), confirmando a grande complexidade
dos projetos sociais.

Sobre este assunto, a experiéncia em gestdo de projetos do terceiro setor evidencia que
0s conceitos da geréncia de projetos tradicionais ndo sdo comumente difundidos e nem
valorizados, ndo raro sendo rejeitados pelos gestores dessas organizacOes (Gomes, 2014).

Nota-se essa dificuldade expressada na gestdo técnica dos projetos sociais. Para 0s
autores, € preciso competéncia técnica para 0s projetos no campo social, seja por meio de
treinamentos ou por contratacdo de consultorias ou especialistas (Campos, Abegdo &
Delmaro, 2002). Montes-Guerra et al. (2015) afirmam que apesar do baixo grau de uso de
ferramentas no gerenciamento de projetos do terceiro setor, o impacto € notoriamente positivo
na performance em geral, o que demonstra a necessidade de maiores esforcos para difundir a
disciplina do pensamento por projetos, como metodologias para o planejamento financeiro.

Entretanto, é pouco provavel a existéncia de um projeto resolver todos os problemas
sociais de um grupo. No entanto, deve-se reconhecer a importancia da inovagao social como
fomento ao empreendedorismo sustentavel, que nada mais € do que uma acdo que envolve
ganhos, econémicos ou nao, cujos beneficios serdo comuns aos individuos, instituicdes, meio
ambiente, sociedade e economia como um todo no desenvolvimento humano, preservacao dos
recursos naturais e apoio as comunidades (Shepherd & Patzelt, 2011). De tal modo, projetos
bem estruturados sdo fundamentais para atrair patrocinadores e mantenedores para as ONGs
(Artemeteva & Tulchinskiy, 2010).

O uso de métodos de projetos especificos para o terceiro setor € uma preocupagdo dos
principais 0rgdos e associacdes de gerenciamentos de projetos no mundo. Alinhado a quinta
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edicédo do PMBOK (PMI, 2012), observa-se em Lacruz (2014) uma metodologia ajustada para
projetos no terceiro setor, o autor prople sete fases que devem compor o gerenciamento
desses projetos: captacdo, contratacdo, organizacdo e preparagdo, execugdo, monitoramento e
controle, prestacdo de contas e encerramento. Ao todo, esta metodologia contém 28
processos.

3. METODOLOGIA

O delineamento desta pesquisa foi o estudo de caso, que segundo Yin (2017) é
definido como uma *“investigacdo empirica” que pesquisa um fenémeno com maior
profundidade de andlise dentro de um contexto real.

A unidade de analise deste estudo se limita aos projetos sociais desenvolvidos pelas
seguintes instituicdes sem fins lucrativos: (a) Instituto Herdeiros do Futuro SPVV (Servico de
Protecdo Social as Criangas e Adolescentes Vitimas de Violéncia) localizado em Santo
Amaro — SP; (b) Instituto Herdeiros do Futuro CRM (Centro de Referéncia da Mulher)
localizado em Capédo Redondo - SP, (c) Unidade de Reabilitagdo de Deficientes Visuais
(URDV) (reabilitacdo e reintegracdo de deficientes visuais na sociedade) localizado em Agua
Branca — SP; (d) Comunidade Impacto (atendimento a criangas e adolescentes moradores de
rua) e (e) ASES Claretianos localizado em Santa Cecilia — SP. Os dados foram coletados
junto as instituicBes atendidas pelos projetos.

Para a pesquisa de campo foi elaborado um questionario com perguntas estruturadas
para captar as percepcOes de boas praticas de gestdo de projetos segundo o ponto de vista dos
institutos sociais. Em seguida, foi realizado um pré-teste do questionario, com 2 respondentes
de outros setores de atuacdo, com o objetivo de validar o questionario aplicado, ambos
trabalham como profissionais de Escritdrios de Projetos e ministram cursos de gerenciamento
de projeto ou preparatérios para 0 Exame PMP.

O questionario foi aplicado junto aos institutos atendidos pelos projetos sociais em
questdo, procurando verificar o grau de eficacia dos métodos de gestdo em relagcdo a
influéncia no gerenciamento do tempo, escopo, qualidade, custos e riscos do PMBOK.

O contato inicial foi realizado por e-mail junto a representantes das organizagfes nao
governamentais atendidas e na sequéncia foram realizadas as entrevistas, com agenda prévia
de datas e horarios para a entrevista pessoal ou por telefone com o responsavel por cada
instituto. De um total de 10 convidados, 5 sujeitos de pesquisa responderam as perguntas.

Apbs as entrevistas, os dados obtidos pelos entrevistados foram analisados segundo a
técnica de analise de conteudo, o objetivo € identificar o conteudo expresso sobre
determinado tema. Para Bardin (2011), a andlise de conteudo é um grupo de instrumentos
metodologicos que empregam “discursos” com ampla diversidade.

A categorizacdo foi um dos procedimentos utilizados para codificacdo aberta. Trata-se
de dividir a amostra em grupos de elementos semelhantes entre si, respeitando o contexto da
pesquisa. Este processo facilita a compreensao de ordem do objeto estudado.

As categorias selecionadas para analise foram: Gerenciamento do Escopo,
Gerenciamento do Tempo, Gerenciamento de Riscos, Gerenciamento de Custos,
Gerenciamento da Qualidade, que segundo a 4? edicdo do Guia PMBOK (PMI, 2012) sao
considerados 0s grupos de processos fundamentais para balancear as restri¢fes conflitantes do
projeto. Da mesma forma, encontram-se resumidas na Tabela 1 de maneira a facilitar o
entendimento do leitor quanto aos critérios utilizados.
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Tabela 1: Categorias analiticas

155N: 2317-8302

Categoria

Subcategoria

Descricao

Referéncias

Processo para identificar todas as

Coleta de caracteristicas funcionais e néo
- T . Krammes (2013)
requisitos funcionais que o produto, servico
ou resultado do projeto deve conter.
Ferramenta utilizada no
gerenciamento do escopo, que
EAP — Estrutura ](ciaessgglncg(a)l tocrig_setoas eergtreggi 6(:; Krammes (2013)
Analitica de Menores pgejrenciéveis P %ara Golini, Kalchschmidt e
Gerenciamento do Projeto visualizacdo de todo o trabalho Landoni (2014)
€scopo necessario para se atingir o objetivo
do projeto.
A descricdo técnica e funcional de
todas as caracteristicas que o Krammes (2013)
Escopo do - L .
roduto proQuto, servico ou resultado do Gollnl,_ Kalchschmidt e
P projeto  deve conter quando Landoni (2014)
finalizado.
Controle do Processo para monitorar a execucao PMI (2012)
do trabalho do projeto e gerenciar
€scopo Krammes (2013)
as mudancas.
Ferramenta de gestdo de tempo que
Cronograma lista todas as a~t|V|dades necessarias (2012)
para a execucdo do projeto e suas
respectivas duracdes e recursos.
Foloa no Reserva temporal dentro do
Gerenciamento do g cronograma para possiveis atrasos PMI (2012)
cronograma x
Tempo na execucdo do trabalho.
L|_st_a de Rela(;ap_ de todas as atividades PMI (2012)
atividades necessarias de um projeto.
Estimativa de Processo  para  planejar  as
duracdo das quantidades de tempo que cada PMI (2012)
atividades atividade do projeto devera levar.
Eventos incertos, de origem interna
Riscos internos a organizacdo, se concretizados IBGC (2007)
podem impactar o projeto.
Eventos incertos, de origem externa
. Riscos externos a organizagdo, se concretizados IBGC (2007)
Gerenciamento - .
. podem impactar o projeto.
dos Riscos o < —
Resposta aos Estratégias de reagéo da geréncia
FiScos em caso de concretizacdo de um PMI (2012)
risco.
Probabilidade e Chance de concretizacdo de um Golini, Kalchschmidt e
impacto risco e o provavel efeito no projeto.  Landoni (2014)
Estimativas de Processo para planejar de forma PMI (2012)
custos quantitativa todos os custos Golini, Kalchschmidt e
relativos as atividades do projeto. Landoni (2014)
. . PMI (2012)
. Todos o0s recursos financeiros L .
Gerenciamento : Golini, Kalchschmidt e
Orgcamento autorizados a serem executados .
dos Custos : Landoni (2014)
pelo projeto.
Reservas ou Reservas financeiras do projeto
provisfes para para eventuais acréscimos no PMI (2012)
contingéncia orcamento.
Gerenciamento da Expectativas ou Todas as necessidades identificadas Golini, Kalchschmidt e

Qualidade

necessidades dos
clientes

gue o projeto visa atender.

Landoni (2014)
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Melhoria continua Proces_so Ininterrupto de Silva e Araujo (2006)
aperfeicoamento organizacional.
Critérios de Meidldas utlllzaQas para av_allar 0 Miller e Judgev (2012)
Sucesso gudo bem-sucedido foi o projeto.
Processo de monitorar a execucdo
Controle da do trabalho do projeto de forma a PM! (.2012) .
. - Golini, Kalchschmidt e
qualidade garantir que o produto atenda aos

atributos de qualidade desejados. Landoni (2014)

Fonte: elaboracéo propria.

A transcricdo das categorias e subcategorias de cada entrevista gravada foi feita por
meio da pagina de reconhecimento de fala Web Speech API Demonstration do Google e
depois organizadas em arquivos do Word antes de serem inseridas no software de analise.

Apbs a definicdo das categorias e subcategorias, as andlises foram realizadas
utilizando o software “NVivo 11 Pro for Windows” da empresa QSR International. Para
Bazeley e Jackson (2013), utilizar o QSR NVivo ajuda tanto na gestdo de informacoes e ideias,
na consulta, na visualizagdo de dados, como no posterior reporte.

A codificacao dos resultados da pesquisa foi realizada pelo software NVivo por meio
de nés (agrupamentos), que representam 0s grupos de categorias e subcategorias desta
pesquisa. A codificacdo por nos (agrupamentos) visa identificar padrdes comuns entre as
respostas obtidas, podendo encontrar semelhangas entre os entrevistados e assim aglomera-los
mais facilmente.

Essa aglomeracdo é baseada em medidas de similaridade ou distancia entre as
respostas, representada graficamente por clusters de dados. Para efetuar esses célculos, o
presente estudo utilizou o coeficiente de correlacio de Pearson (p), calculado
automaticamente pelo Nvivo 11 Pro.

Segundo Cramer e Howitt (2004), este coeficiente avalia a relacdo linear entre duas
variaveis (x e y), assumindo valores que védo de -1 a 1. Como esta pesquisa obteve apenas
resultados dentro da escala positiva de Pearson, utilizou-se valores apenas no intervalo entre 0
e 1 para indicar a intensidade da correlacdo obtida entre as respostas. Conforme os autores,
coeficientes de correlacdo de Pearson (p) entre 0,00 a 0,19 representa uma correlagdo bem
fraca; valores entre 0,20 e 0,39 uma correlacdo fraca; 0,40 a 0,69 uma correlacdo moderada;
0,70 a 0,89 uma correlagdo forte e 0,90 a 1,00 uma correlagdo muito forte.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo traz a analise do fenbmeno estudado e a verificagcdo do resultado da
pesquisa. Esta secdo foi dividida em trés partes para melhor entendimento do procedimento
realizado: descricdo das instituicdes; as categorias e subcategorias das instituicdes verificadas;
e as andlises do conteido das entrevistas.

5.1 Apresentacéo das instituicoes

A escolha pelas ONGs procurou considerar diferentes tipos de atendimento social,
abordagens e contextos para compreender o terceiro setor de forma mais abrangente. Obteve-
se acesso a um gestor de cada instituicdo que foi entrevistado, de modo a captar as diferentes
percepgdes no que tange as praticas de gestdo de projetos em cada ONG. Na Tabela 2
encontram-se as informacGes resumidas das instituicbes sociais, alem do perfil de cada um
dos entrevistados.
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Tabela 2: Perfil dos entrevistados nas ONGs
Idade da

Entrevista Instituicéo Tempo na ONG Formacéao
gestora
1 Comunidade Impacto 48 anos 7 anos Asmstenga S‘?C'al €
Sociologia
2 URDV 32 anos 1 ano e 6 meses Terapia Ocupacional
3 ASES Claretianos 30 anos 2 anos Eedagogla €
Psicopedagogia
Herdeiros do Futuro
4 — CRM Capéo 32 anos 6 anos Psicologia
Redondo
Herdeiros do Futuro
5 - SPVV Santo 48 anos 11 anos Servigo Social
Amaro

Fonte: elaboracéo propria.

5.2 Anélise dos resultados

A codificacdo baseada em categorias e subcategorias resulta em um grupo de
elementos ou unidades de registro, agrupados sob uma denominacdo genérica segundo a
similaridade entre cada elemento. Bardin (2011) se refere a esses critérios como sendo
semanticos (por tema), sintaticos (quando envolvem verbos e adjetivos) ou léxicos (baseado
no sentido das palavras).

Analisando os resultados obtidos pelos clusters formados pelas 19 subcategorias da
pesquisa, pode-se perceber uma forte similaridade de palavras nas respostas dos entrevistados
quando questionados a respeito do Orgamento e da Estrutura Analitica de Projeto (p=0,81),
sendo também associados a Execucdo do Escopo (subcategoria Escopo do Produto) e ao
Controle do Escopo. A essa forte correspondéncia atribui-se o fato de que o orgamento anual
das ONGs mantido por convénios com o Poder Publico e com mantenedores € destinado a
todos os projetos da instituicdo, exigindo dos gestores um alto grau de planejamento,
execucdo e controle dos projetos, a fim de evitar aumentos indesejados de trabalho. Durante
as entrevistas, foi possivel perceber o desafio de gerenciar recursos financeiros escassos, €

muitas vezes volateis, de cada ONG:
“(...) hoje a gente consegue perceber e discutir se a gente precisa de mais fontes de
recurso entrando, porque se acontecer alguma coisa (...) se a prefeitura rompe com
nossos convénios, e ai? A Associacdo sozinha ndo consegue sustentar (...)” (Gestora
da URDV, 2017).

Os clusters e Cronograma e Duracéo (ou Estimativa de Duracdo das Atividades), alem
de associados por ambos abordagem o Gerenciamento do Tempo, se correlacionam aos
clusters da categoria Escopo, mencionada acima, por se tratarem de uma representacdo de
todas as atividades de um projeto dispostas na linha do tempo. Por essa similaridade, observa-
se 0 entendimento correto das gestoras sociais de que o Gerenciamento do Tempo no projeto €
embasado no respectivo escopo, porque é a partir do seu planejamento que se detalha o
projeto em nivel de atividades e pode-se estimar duragdes para uma delas. Entretanto, devido
a complexidade gerencial em estipular duragdes para cada atividade, deve-se ressaltar que
essa estimativa é conduzida, muitas vezes pela experiéncia das gestoras, sem 0 apoio

computacional ou metodoldgico mais adequado:
(...) de 5 experiéncias, 3 eu tive que prolongar porque ndo era previsto (...). O ruim é
que vocé perde um monte de caracteristicas que vocé tinha pensado 4 atras, vai
perdendo a forma ao que vocé formatou do seu escopo do projeto, (...) vai se
deformando um pouco. E mais pela experiéncia, vocé pega a experiéncia anterior e
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vocé fala no meio: percebi que 4 meses é pouco, entdo vou prever 6, mas correndo
todos os riscos de que seja insuficiente ou ser demais (...). (Gestora da Comunidade
Impacto, 2017).

Melhoria Continua e Sucesso, além de estarem associados por versarem
especificamente do Gerenciamento da Qualidade, se correlacionam aos agrupamentos citados
acima por tratarem da percepcdo de qualidade pelos clientes e pelas proprias instituicdes. Essa
associacdo se liga as demais por uma nocao de que o controle do escopo, do orcamento e dos
prazos influi diretamente no resultado das entregas. A esse subagrupamento, denominou-se
como “Estratégico”, por serem temas mais conhecidos e mais comumente associados ao
assunto gerenciamento de projetos. Quando questionados sobre esses temas, as gestoras
entendiam a necessidade do planejamento, execucgdo e controle para a gestdo de um projeto,
portanto, sdo as praticas mais comuns no contexto do terceiro setor.

Diferente das praticas agrupadas nos clusters estratégicos, o tema de Gerenciamento
de Riscos ainda encontra certa resisténcia no terceiro setor, conforme destacou Nwaiwu
(2013). A mais forte similaridade encontrada entre as respostas foi entre os Riscos Internos e
a Probabilidade e Impacto (p=0,88), que junto a Resposta aos Riscos, compdem quase todas
as perguntas relacionadas a essa area de conhecimento. Essa correlacdo entre as perguntas
indica que as ONGs entendem a importancia de pensar nos riscos dos projetos, seus impactos
e na probabilidade de respostas, porem a gestdo da incerteza ndo € parte do planejamento do
projeto. Desta forma, as ONGs adotam uma postura mais reativa do que proativa. A distancia
dos clusters de Gerenciamento de Risco com o cluster Riscos Externos se explica pelo fato de

gue as gestoras nao costumam associar risco ao ambiente externo:
“(...) o pensamento fica muito mais no interno, (...) do que eu tenho concreto, nas
outras possibilidades nunca passou na minha cabeca: se acabar luz, se chover (...), 0
que a gente vai fazer nesse momento? Nunca me passou pela cabecga.” (Gestora da
Herdeiros do Futuro SPVV Santo Amaro, 2017).

Associadas aos clusters de Gerenciamento de Risco se encontram os clusters de Partes
Interessadas, Coleta de Requisitos e Lista de Atividades. Essa proximidade se explica
novamente pela aplicabilidade dessas préaticas no terceiro setor. Ndo ha uma unanimidade
entre as respostas: enquanto algumas ONGs planejam junto com suas equipes seus projetos,
listam todas as atividades e ouvem as sugestdes vindas dos clientes, outras realizam projetos
anuais sem uma consulta direta com seus usuarios e sem o nivel de detalhe apropriado entre
as atividades. Em geral, entende-se que essa diferenciacdo se deve a natureza de cada agao
social. Pode-se tomar por exemplo, as duas unidades da Herdeiros do Futuro pesquisadas.
Embora ambas as unidades oferecam 0 mesmo tipo de servigo de atendimento psicossocial
para jovens e familias vitimas de agressdo, a regido geografica em que estdo inseridas nao
permite a realizagdo do mesmo tipo de projeto. Respeitadas as diferengas de tipo de servico
prestado e do publico-alvo, as ONGs em geral entendem a importancia desses processos,
porém eles ndo séo aplicaveis em todos 0s casos.

O subagrupamento acima pode ser denominado “Complementar”, pois sua associacao
conjunta com o cluster estratégico, indica que as gestoras entendem sua importancia para a
gestdo de projetos, porem ndo sdo vistos como fundamentais. Portanto, os dois
subagrupamentos (Estratégico e Complementar) correspondem juntos ao primeiro e maior
agrupamento obtido pela analise.

O segundo grande agrupamento inclui as subcategorias Reservas Financeiras,
Estimativa de Custos, Folga (subcategoria Folga no Cronograma) e Controle da Qualidade.
Esses clusters sdo os mais distantes dos clusters Estratégico e Complementar por
apresentarem caracteristicas que requerem das ONGs uma sofisticacdo de gestdo maior. O
orcamento anual da ONGs é muitas vezes insuficiente para arcar com todos 0s custos e
despesas das instituicbes, o que representa uma clara dificuldade em se ter uma reserva
financeira e estimativa de custos em projetos. O controle da qualidade dos projetos é
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embasado apenas nas entregas, e ndo durante a execugdo, ndo tendo, portanto, parametros
claros sobre a instituicdo considerada como aceitavel em termos de qualidade. Por fim, a folga
no cronograma nao € comumente utilizada em muitos casos, ou pela falta de conhecimento
dessa pratica ou por trabalharem com projetos com duragdes definidas, como, por exemplo, as
atividades recreativas dos institutos. A esse grande agrupamento, atribuiu-se
“Recomendavel”. Desta forma, o dendograma de cluster das subcategorias apresentou dois
agrupamentos principais que foram resumidos na Tabela 3:

Tabela 3: Agrupamentos de Clusters por subcategorias
Agrupamento Subagrupamento Subcategoria
Orcamento
Estrutura Analitica de Projeto
Escopo do Produto
Controle do Escopo
Estimativa de duragdo
Cronograma
Critérios de Sucesso
Melhoria Continua
Riscos internos
Probabilidade e Impacto
Resposta aos Riscos
Expectativas ou necessidades
dos clientes
Coleta de Requisitos
Lista de Atividades
Riscos externos
Reservas Financeiras
Estimativa de Custos
Folga no Cronograma
Controle da Qualidade

Estratégico

Agrupamento 1

Complementares

Agrupamento 2 Recomendavel

Fonte: elaboracao propria.

A saida dos clusters dos gestores entrevistados indica uma forte correlacdo entre todos
0s pares de resposta (em um intervalo de p= 0,72 a p=0,85). As maiores correspondéncias
foram vistas entre as entrevistadas 2 (URDV) e 4 (Herdeiros do Futuro CRM Capéo
Redondo), com correlagdo 0,84, e as entrevistadas 3 (ASES Claretianos) e 5 (Herdeiros do
Futuro SPVV Santo Amaro), com correlacéo 0,85.

Figura 1: Mapa dos Clusters por entrevistados

Fonte: saida do NVivo 11 Pro.

Levando em conta as diferencas entre os servicos prestados pelas ONGs, verifica-se na
Figura 1 que a instituicdo 1 (Comunidade Impacto) foi agrupada em um cluster isolado das
demais. Trata-se da Unica ONG localizada fora do municipio de Sdo Paulo e a que possui
infraestrutura e orcamento anual mais modestos quando comparada as demais. Para a
Comunidade Impacto, além de atuarem em um terreno sobrado aos fundos da Igreja Batista, a
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ONG esté localizada no bairro Munhoz Janior, considerado de classe baixa em Osasco.
Apesar de seus servigos se assemelharem as demais, a falta de uma estrutura adequada e o
risco quanto a seguranga dos usuarios torna a gestdo de projetos ainda mais complexa.

As Herdeiros do Futuro e a ASES Claretianos formam um dos clusters agrupados. Em
ambas, apesar das limitagbes que as instituicdes do terceiro setor tém, verifica-se uma
compreensdo mais clara das boas praticas de gestdo de projetos. As gestoras afirmaram que
possuem um bom nivel de detalhamento de etapas, sequenciamento de atividades,
planejamento do trabalho, levantamento de riscos, entre outros: “vocé precisa ter uma ideia
mais administrativa das coisas, uma ideia de gestdo, (...) N&do da para ficar sé na formacéo
técnica.” (Gestora da Herdeiros do Futuro SPVV Santo Amaro, 2017). Até mesmo pelo
vocabulario utilizado em cada resposta, observa-se um maior conhecimento das praticas
sugeridas pelo PMI.

Agrupadas no ultimo cluster, a URDV e a Herdeiros do Futuro CRM Capéao Redondo
possuem similaridade quando o assunto € o rigor da gestdo. Em ambas as entrevistas, ficou
claro que as gestoras reconhecem a importancia do planejamento, execucao e controle de seus
projetos, da mesma forma que admitem n&o os aplicar em todos os projetos da ONG. Como
verifica-se na fala da entrevistada 4: “Na verdade como eu falei ndo had um rigor nesses
projetos, (...) Ndo € uma coisa assim que a gente desenha numa lousa, iSso aqui atrasou, iSso
aqui tal, eu vou acompanhado de acordo com o que eu sei que esta para comecar (...)”
(Gestora da Herdeiros do Futuro, CRM Capdo Redondo, 2017). Essa dificuldade em aplicar

conhecimentos de gestdo na pratica também é relatada pela entrevistada 2:
“Entdo, isso tudo € muito novo para nos aqui na URDV porque a gente sempre falou
de projeto, mas a gente pensava que nada era muito contextualizado. (...) esse
conceito estd mudando e a gente esta conseguindo entender como que se monta um
projeto real mesmo, (...) hoje a gente consegue pensar em projeto com uma estrutura
(...), mas tudo é muito novo.” (Gestora da URDV, 2017).

Em nenhum dos casos entrevistados foi citado o uso de um software exclusivamente
voltada para a gestdo de projetos. As ferramentas computacionais em todos 0s casos se
limitam ao pacote bésico do Microsoft Office, visto que em todas as instituicdes pode-se
observar a presenca de computadores no local.

Todas as ONGs entrevistadas apresentaram uma estrutura de governanca externa para
a qual elas prestam contas regularmente. Os principais stakeholders das ONGs séo: a Igreja
local (Comunidade Impacto e ASES Claretianos), a Associagdo Crista Feminina (URDV) e a
Diretoria e Conselho Fiscal e Consultivo (Herdeiros do Futuro).

Vale ressaltar que durante a insercdo dos dados no software Nvivo 11 Pro, a opgao
pela andalise de palavras mais usadas foi descartada devido ao pouco conhecimento das
gestoras com o0 vocabulario de gerenciamento de projetos. Entretanto, mesmo em face das
dificuldades do setor no Brasil e das limitacGes de cada instituto, em todas as entrevistas foi
possivel notar que as ONGs tém consciéncia de que uma gestdo mais estruturada, planejada e
controlada tem forte influéncia no resultado dos projetos. Apesar da formacdo de todas as
entrevistadas estarem mais associadas a psicologia e ao servico social e pedagogico, o tema de
projetos ndo foi visto como novidade em nenhum dos casos, a necessidade de buscar mais
conhecimentos gerenciais € entendida como um complemento fundamental para a formagéo
técnica de cada uma.

5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a aplicabilidade das boas praticas de
gerenciamento de projeto para a realidade das instituicdes do terceiro setor, tendo em vista
todos os desafios infraestruturais, econdémicos e sociais do Brasil, a pesquisa teve como base
identificar em 5 ONGs localizadas no Estado de S&o Paulo o nivel de aderéncia da gestdo com
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relacdo as boas préticas recomendadas pelo Project Management Institute nas areas de
conhecimento: Escopo, Tempo, Custos, Riscos e Qualidade.

Frente aos resultados encontrados nesta pesquisa é possivel observar que apesar das
limitacOes financeiras, politicas e gerenciais, a gestdo de projetos - segundo a boa pratica, é
aplicada em um grau razoavel na maioria das questdes ligadas ao gerenciamento dos fatores
constituintes do PMI.

Em todas as instituicGes analisadas ficou clara a deficiéncia gerencial no que tange ao
uso de alguns meétodos e processos, de acordo com as boas préaticas internacionalmente
reconhecidas. Esta limitacdo se deve a natureza das ONGs: de cunho essencialmente social, o
foco do trabalho dessas institui¢des historicamente foi voltado para o campo da psicologia, da
sociologia, do servigo social e da pedagogia, considerando o lado administrativo apenas como
uma area de suporte para o seu funcionamento. Assim, 0s projetos sociais se baseiam mais na
experiéncia de trabalho das gestoras em detrimento de uma metodologia formal de trabalho.
Alguns obstaculos observados nas entrevistas, como as dificuldades na estimativa de duragéo
de atividades, capacidade técnica insuficiente, recursos escassos, dificuldade em acessar
mantenedores confidveis e infraestrutura inadequada foram citados por autores como Batti
(2015) na literatura de projetos.

Deve-se ainda ressaltar o fato de as instituicdes do terceiro setor ndo visarem o lucro
como objetivo, mas o de promoverem um servico assistencial indiscriminado a fim de sanar
as deficiéncias e vulnerabilidades da sociedade. Assim, muitas das ONGs brasileiras
trabalham com orgamentos anuais reduzidos fruto de alguma parceria com o poder publico,
muitas vezes insuficientes ou incertos, tendo que buscar sempre novas fontes de recurso para
financiar as suas operacOes de rotina. Soma-se a este fato a visdo erronea por parte de alguns
usuarios de que as ONGs atuam como um “servi¢o de caridade”, remetendo a um viés de falta
de profissionalismo ou de seriedade no trabalho social. Essas particularidades do setor
dificultam a gestdo financeira e operacional dessas instituices, tornando a pratica gerencial
mais complexa que a dos demais setores da economia.

No entanto, considerando todas as adversidades citadas, as respostas obtidas pelas
entrevistas indicam que as gestoras possuem um nivel razoavel de conhecimento das boas
praticas, embora muitas vezes ndo estejam cientes disso, afirmacdo que pode ser observada
tanto no vocabulario das respostas quanto na importancia que as gestoras dao ao planejamento
de escopo adequado, ao cronograma minimo de atividades, ao controle de orcamento e a
qualidade dos servigcos prestado & comunidade. As dificuldades relatadas em relacdo aos
projetos sociais poderiam ser minimizadas com a introducé@o de praticas recomendadas pelo
PMI, como a Estrutura Analitica de Projetos, um Plano de Gerenciamento do Escopo, 0
habito de estimar um tempo maior na execucdo das atividades (folgas no cronograma), a
adogdo de pardmetros de qualidade aceitaveis de servico e o mapeamento de riscos e
estratégias de resposta baseado na probabilidade e impacto.

Por fim, conclui-se que o PMBOK é um guia de boas praticas formal, porém nédo pode
ser visto como obrigatorio para a gestdo de projetos, principalmente, em instituicbes do
terceiro setor. Seus processos orientam as organizagOes a atuarem de forma profissional
estruturada em todas as varidveis que influem, direta ou indiretamente, em um projeto. Assim,
apesar de seus métodos serem universalmente aceitos, sua aplicagdo ao terceiro setor é
parcial. Respeitadas todas as caracteristicas proprias do terceiro setor, é possivel introduzir
habitos de gestdo de projetos sem todo o aspecto formal visto na boa pratica. A literatura de
projetos é extensa e regularmente é submetida a revisdes e discussdes, estando sempre sujeita
a modificactes, de acordo com as transformagfes do ambiente econémico, politico e social
global. Portanto, para promover mudancas nos projetos do terceiro setor, é preciso primeiro
entender as suas caracteristicas, para assim introduzir ferramentas e processos condizentes
com os seus desafios.
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A principal recomendacédo gerencial do artigo & ONGs é a busca pelo conhecimento e
a profissionalizacdo do gerente de projetos. Além dos cursos de gestdo de projeto presentes
nas principais escolas de negécio do pais, o PMI, que é a principal referéncia no assunto no
Brasil promove treinamentos, congressos, certificacdes, livros, pesquisas, materiais de apoio
gratuitos e uma série de outras iniciativas que tornam mais madura a gestdo de projetos no
mundo. Ha que se destacar ainda, que existem na literatura da gestao de projetos uma série de
iniciativas que adaptam 0s processos de gerenciamento ao terceiro setor, como 0 citado
exemplo do modelo proposto por Lacruz (2014; 2018).

Recomenda-se a promocdo de maior interacdo entre as ONGs para o debate e
discussdo exclusivamente de gerenciamento de projetos. Assim como recomendado por
Uwonda, Okeny e Awacorach (2017), as organizagbes ndo-governamentais tém muito a
ganhar se trabalharem em conjunto para melhorar a gestéo e a coordenacdo de suas atividades,
bem como compartilhar boas praticas, ferramentas e experiéncias. Todas as ONGs
entrevistadas demonstraram um alto grau de insercdo social na comunidade local, o que
poderia ser aproveitado para levantar o debate de gestdo de projetos sociais e da gestdo de
politicas publicas entre os préprios habitantes e associagdes locais, por meio de eventos
sociais ou cafés da manhd. A informalidade desses eventos pode facilitar a troca de
experiéncias e informacdes, colaborando para a maturidade das ONGs na gestdo de projetos
(Julio & Piscopo, 2013).

Por fim, é recomendada a utilizagio de um apoio computacional voltado
exclusivamente para o gerenciamento de projetos nas instituicbes pesquisadas. Na internet é
possivel encontrar softwares que ajudam na elaboracdo de um projeto, muitos deles
disponibilizados de maneira gratuita. Isto seria altamente recomendado para o gerenciamento
do tempo em projetos.

Como conclusdo do estudo, sugere-se para futuras pesquisas uma maior abrangéncia
de organizagdes pesquisadas, ndo se limitando somente aquelas situadas no estado de S&o
Paulo, e buscando envolver outros tipos de servigos prestados além da assisténcia social,
como a promocdo da cultura, preservacdo do meio ambiente, desenvolvimento e defesa de
direitos, habitacdo, educacdo e pesquisa. A estrutura de anélise se mostrou eficaz frente aos
objetivos propostos pela pesquisa, porém sugere-se outros tipos de analise dos resultados,
como a analise de palavras mais citadas nas entrevistas, para compreensdo do vocabulario de
projetos mais comum no setor.
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