PERSPECTIVA

GESTAO

NO T

ADONAI JOSE LACRUZ
Instituto Terra

RCEIRO SETOR

Uma proposta de metodologia para associacoes
e fundacoes sem fins lucrativos

INTRODUCAO

or gque propor uma metodologia
de gerenciamento de  projetos
para ONGs (organizacoes nio go-

vernamentais)? Qual a relevincia dessas
entidades? (1 que justilica cmpenharsae
no desenvolvimento de uma metodologia
especiicn parg essazs enlidades?

Talvez mostrando que, em 2010, no

Brasil, o terceiro setor movimentou cerca
de RS 100 bilhoes (cerca de 2% do PIB),
empregou mais de 2,8 milhdes de pessoas

e
Mc

s e s

(6,7% do total assalariado) e era formado
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por mais de 500 mil entidades {99% do

: i Humero de organiZacoes Pessoal ocupado assalariade Salarios e outras remuneragdes
total de entidades), segundo 2 mais recen-

te pesguisa do [BGE, publicada em 2012
(Figura1).
Mas esses 530 dados frios, desprovidos

Adminlstracia Pablica . Entidades empresarlals . Entidades sem fins lucrativos

= ' . Figurai1-1
da emocio que acende o desejo de consti- £

tuir uma entidade do terceiro setor.
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Entap, melhor assim: pensemos no
mundo sem o Médecins sans Frontiéres
ouo Brasil sem a Associacio de Pais e Ami-
vos dos Excepcionais (APAE) ou a Santa
Casa de Misericordia, Agora sim temos a
real nocao da importancia dessas entida-
des ¢ do servico pablico (na acepcio de
voltar-se ao plblico) que realizam. E, por
conseguinte, o porgué de delinear uma
metodologia especilica de gerenciamen-
to de projetos — uma vez que a grande
maioria dessas entidades desenvolve suas
agoes por meio de projetos.

VISAO SOBRE O TERCEIRO SETOR

Antes de abordar o tema terceiro setor,
€ pertinente distinguir inicialmente os
trés setores economicos. As atividades
estatais referem-se ao primeiro setor (re-
presentado pela Administracio Publica),
e as atividades de mercado ao segundo
setor (representado pelas empresas com
linalidade lucrativa). Por sua vez, o Ler-
ceiro setor contempla as atividades da
sociedade civil que nio se enquadram nas
dos demais setores. Em outra perspectiva,
O primeiro setor opera recursos publicos
para fins publicos; o segundo sctor re-
cursos privados para fins privados; e o
terceiro setor recursos publicos e priva-
dos para [ins pliblicos,

Nesse contexto tao abrangente engqua-
dram-se como entidades do terceiro setor
associacoes, fundacoes, sindicatos, siste-
ma “S", organizacoes religiosas, partidos
politicos, conselhos de classe, federacoes
e confederacoes, etc. Todas com persona-
lidade juridica de direito privado e que nio
tém como objetivo o lucro, mas o atendi-
mento das necessidades da sociedade.

Neste artigo o objeto sdo as entida-
des constituidas como associacoes e
fundacoes, que comumente denomina-
mos ONGs.

Pode-se diferenciar as associacoes das
fundagoes, do ponto de vista juridico, pe-
lo seu nucleo central. Nas associacoes o
nicleo central & o individuo; ao passo que

nas fundacdes € 0 patrimdnio.

O Novo Codigo Civil, Lein. 10.406 /2002,
em seu art. 53, define associacoes como a
“uniao de pessoas que se organizam para
fins nio econdmicos”. B enl seu arl. 52,
dispde sobre as fundacdes: “Para criar
uma fundacio, o seu instituidor fard, por
escritura pablica ou testamento, dotagio
especial de bens livres, especilicando o
lim a que se destina, e declarando, se qui-
ser;, a maneira de administra-la”,

E importante esclarecer que as associa-
goes e fundacoes nio estao proibidas de
exercer atividades economicas (prestacaio
de servicos ou até mesmo venda de merca-
dorias), desde que se caracterizem como
meios para o alendimento de seus [ins.
0s [ins, sim, devem ser de oulra natureza
que nao a econdmica, como ambiental,
cultural, etc. E, para exercerem atividades
econdmicas, precisa estar previsto expres-
samente no estatuto a possibilidade de
realizar tais atividades, bem como que seja
revertido integralmente o superavit gerado
pela atividade econdmica na consecucio
dos objetivos estatutarios.

Acrescenta-se, ainda, que as entidades
do terceiro setor podem pleitear a obten-
ciode delerminados tlulos, qualilicactes
ol certiicacdes, como Litulos de ulilidade
publica federal (UPF), estadual (UPE) e
municipal [UPM); gqualificacao como or-
ganizacoes da sociedade civil de interesse
pablico (OSCIP) e organizacdes sociais
(0S); e certilicado de entidade benelicen-
te de assisténcia social (CEBAS). Ainda
assim, no aspecto juridico, permanecem
sendo associacoes ou fundagoes.

As entidades do terceiro setor ocupam
um espago cada vez mais relevante na socie-
dade brasileira, executando tarefas em que
08 outros setores nio apresentam resulta-
dos efetivos do ponto de vista da sociedade.

Ressalta-se que a maior parte das ini-
ciativas das entidades do terceiro setor
¢ implementada sob a forma de projeto,
apoiado por meio de convénios ou simi-
lares com empresas privadas, institutos

empresariais, institutos familiares, en-
tidades piblicas e do proprio terceirod
setor, nacionais e estrangeiras. Nesse sen-
tido, apenas a Rede GIFE, que reane 140
investidores sociais privados do Brasil,
destinou cerca de R$ 2,2 bilhoes em 2011,
segundo Censo GIFE 2011-2012.

E o nivel de exigéncia dos apoiadores
(sponsors) e parceiros (partners) tem
crescido gradualmente, uma vez que ¢
igualmente maior o volume de recursos
aportados as entidades do terceiro setor.
A taxa de crescimento nominal do valor
investido pela Rede GIFE de 2010 a 2011
foi de 9,2%. Considerando a inflagio me-
dida pelo IPCA do periodo (5,9%), tem-se
uma taxa real de 3,1%.

Tambem € crescente o movimento de
apoiadores em capacitar os colaborado-
res das entidades do terceiro setor; mas
de forma geral para fase de elaboracio da
proposta do projeto. A titulo de exemplo,
a EDE a Petrobras, o FHIDRO/TGAM /MG,
associam suas chamadas publicas para
apoio a projetos a eventos de capacitagao
de interessados em submeter projetos.
Porém, as demais etapas do gerencia-
mento de projetos, como a execugio, o
controle, a prestacao de contas, etc. ainda
carecem de maior aprofundamento.

0 processo de profissionalizacio das en-
tidades do terceiro setor; cspecificamente
em gerenciamento de projetos, ainda & timi-
do. Nao € incomum que os apoiadores nio
consigam destinar a totalidade do orgamen-
to das suas chamadas publicas. O dltimo
edital do FHIDRO/IGAM /MG (2013), por
exemplo, de RS 20 milhdes previstos, foram
aprovados projetos que totalizam apenas
pouco mais de R$ 600 mil (3%).

MODELAGEM INSTITUCIONAL NO
TERCEIRO SETOR

A forma como a entidade se organiza
tsua estrutura organizacional) para gerir
projetos depende principalmente do seu
porte e da sua arquitetura institucional e
o WETTIATICE GO ]I'[J(}l'.-ltiva.
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A funcio “gestio de pro-
muitos

exercida por ocupantes de car

jetos”, em casos, €
g especificos {como  diretor
gerente, coordenador, analista,
assistente ou auxiliar de projetos)
que podem ou nio compor de-
partamentos  caracteristicos, o
que depende naturalmente da
maodelagem institucional de cada
entidade do terceiro setor.

Para conceber a modelam ins-
titucional e organizacional da
entidade, faz-se necessario ini-
cialmente definir sua arquitetura
institucional, governanca corpo-
rativa e estrutura organizacional.
Depois sdo delinidas a identdade
organizacional (normalmente
representada pelo conjunto for
mado da missao, visao e valores da
entidade) e o sistema ou macro-
processos de gestio (conjunto de
deoes interligadas a fim de garantir
que os resultados da organizacio
sejam atingidos).

ARQUITETURA
INSTITUCIONAL

A delinicio da arguiletura
institucional, em altima analise,
busca caracterizar a “funcio” da
organizacao, tendo em vista seu
macrouniverso institucional (con-
junto de entidades com as quais
se relaciona e seus respectivos
papéis).

As agdes das entidades do ter-
ceiro  setor normalmente  sao
propositivas (captando recursos,
principalmente por meio de de-
manda espontinea e respostas
a editais e correlatos e doagdes)
e/ou executoras (executando as
acoes dos projetos para os quais
foram captados recursos, em vez
de transferir recursos a terceiros
— executores — e fazer exclusi-
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Lor,

vamente a gestio do projeto).

A arquitetura institucional das
entidades do terceiro setor ge-
ralmente compreende agentes,
conforme a Figura 2.

Explica-se a distincio entre pa-
tracinadores, doadores e parceiros:
* Patrocinadores (sponsors): por

meio de convénios sio estabe-
lecidos critérios de cooperacio
mitua que preveem repasse
de recursos a entidade, com ou
sem contrapartida, para custeio
de projetos.

* Doadores: repasse de recursos
4 entidade por meio de recibos
de doaciio, nfio necessariamente
vinculados ao custeio de proje-
tos, podendo ser empregado ao
custeio de atividades meio.

*  Parceiros (partners): por meio
de termos de cooperacio ou
similares sdo  estabelecidos

critérios de cooperacdo miitua,

que ndo preveem repasse de
recursos a entidade.

GOVERNANCA
CORPORATIVA

0 modelo de governanca corpo-
ativa define a macroestrutura de
poder da organizacio e de como
as instancias se relacionam.

* Instincias deliberativas:
assembleia, no caso de asso-
ciacao, conselho curador, no
caso de fundacio, e diretoria.
Ambos os drgios obrigatorios
¢ 1ndo remunerados. A nio ser
que a entidade seja qualificada
como OSCIE o que Ihe permite
remunerar seus dirigentes.

* Instincias fiscalizadoras:
conselho fiscal e auditoria
externa, orgaos obrigatorios
em certos casos, com o con-
selho liscal necessariamente
nao remunerado.



+ Instincias consultivas: conselho consultivo, orgdo facultativo.
* [Instincias executivas: depende do porte da entidade e nor-
malmente ¢é remunerado.

Governancs corporativa € o “sistema pelo qual as organizacoes
sio dirigidas, monitoradas, incentivadas, envolvendo relacio-
namento entre conselho, equipe executiva e demais dredos de
controle”, de acordo com o Guia das melhores priticas de go-
vernanca corporativa para fundacoes e institutos empresariais,
publicado pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC), em 2009

Esse importante guia apresenta como principios basicos de
governanca a equidade (tratamento justo de todas as partes
interessadas), a transparéncia (mais do que disponibilizar as in-
formacoes impostas por disposicoes legais, € obrigacio informar
tudo que seja de interesse das partes interessadas), a prestacio de
contas (com acepgio do termo em inglés accountability, ou seja,
0s agentes da entidade devem prestar contas de sua atuacao assu-
mindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes)
e a responsabilidade (os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizacoes, visando 4 sua longevidade);
principios andlogos aos que norteiam a administragio publica:
Tegalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade ¢ ehiciéncia.

Em complemento, acrescenta-se como principio para en-
tidades do terceiro setor a economicidade, ou seja, ofertar
conhecimento técnico-gerencial pelos mais baixos precos com-
pativeis com a sobrevivéncia da entidade.

Ainda segundo o TBGC, “as boas praticas de governanga con-
verterm principios em recomendacdes objetivas, alinhando
interesses com afinalidade de preservarareputacio da organiza
cao e otimizar seu valor social, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para sua longevidade” (IBGC, 2009, p. 19).

Em se tratando de uma entidade do terceiro setor; a estrutura
de governanca precisa estar em conformidade com a legislagao
pertinente e comportar instincias que estejam fora da organiza-
¢ao, como contratantes e atores intervenientes, além da instancia
de governanga interna.

Tomando por base a arquitetura institucional generi-
camente delineada (Figura 2) e o marco legal, ilustra-se a
estrutura de governanca corporativa genérica de entidades
do terceiro setor (Figura 3).

Faz-se a devida distin¢ao das instancias fora da organizacio:
* Patrocinador: aprova a prestacio de contas e as entre-

gas dos projetos (produto, servico ou resultado especifico

decorrente do projeto), em consonancia com seu escopo.
* Parceiro interveniente: atua em conjunto ou comple-
mentarmente com a entidade do terceiro setor, somando
esforcos ¢ qualificando re-sultados. E, portanto, corres-
ponsavel por parte das atividades previstas nos convénios.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Figura & apresenta o modelo genérico de organizacio a
partir do qual os critérios de modelagem da estrutura organiza-
ciomal sa0 definidos ¢ aplicados.

Em uma concepcio de entidades do terceiro setor:

* gnlcleo operacional contém a execucdo das atividades finais
e compreende os processos centrais de trabalho a partir dos
quais insumos (recursos materiais, patrimoniais e humanos)
sdo transformados em entregas, que sao distribuidas aos be-
neticidrios;

* a0 suporte técnico cabem as funcdes de formular, normatizar,
padronizar, plangjar e controlar os processos de transforma-
cio de insumos em entregas;

* ao suporte administrativo cabe promover a infraestrutura
fisica, humana e logistica necessaria as demais areas, princi-
palmente o nicleo operacional;

* alinha intermediaria contém os elementos de ligagéio vertical
{(agrupamento sucessivo de posicoes individuais no nicleo
operacional) e horizontal (entre suporte técnico e adminis-
trativo);

* acipula coordena as demais partes e exerce a funcao de re-
lacoes de fronteira, interagindo com o ambiente externo em
nivel institucional.

A modelagem de estrutura organizacional permeia duas ques-
toes basicas. 1% Qual modelo de estrutura melhor proporciona e
efetiva a coordenacio das partes (nicleo operacional, suportes
e clipula)?

Os desenhos organizacionais mais recorrentes na literatura
sio de organizacio:

* Funcional: organizacoes estruturadas de modo que as
operacoes semelhantes sejam agrupadas por funcio
(dai serem organizacoes funcionais) em departamen-
tos, como [inancas, markeling, ele. Nessas organizacoes
gerentes de projetos geralmente tém outras responsa-

CUPULA

SUPORTE
ADMIN.

SUPORTE
TECNICO

Figura & -
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bilidades além das vinculadas aos
projetos em andamento e tém auto-
ridade limitada, muitas vezes sendo
subordinados a gerentes funcionais.

* Projetizada: forma de organizacio
oposta 4 funcional. Nesse tipo de es-
trutura os projetos sio a prioridade
principal e, por forca disso, o gerente
de projetos tem autoridade total so-
bre o projeto, e as funcoes de apoio
(contabilidade, suprimentos, infor-
matica etc.) sdo subalternas a um
gerente de projetos em vez de a um
gerente funcional.

«  Matricial: combinacdo das organiza-
coes funcional e projetizada que pode
assumir caracteristicas distintas, de-
pendendo do grau de relevincia em
que cada extremo (funcional e pro-
jetizada) € considerado, dividindo-se
em matricial fraca (maior peso da es-
trutura funcional), balanceada e forte
(maior peso da estrutura projetizada).
Na matricial balanceada geralmente
hda uma unidade de gerenciamento
dos gerentes de projetos no mesmo
nivel hierarquico aos departamentos
funcionais (que respondem por in-
cumbéncias administrativas e que dao
suporte ao gerenciamento do projeto)
e 0 foco da organizacio se concentra
mais no trabalho do projeto do que no

aponta para uwma estrutura funcional
integrada, combinada com critérios de
departamentalizacio de unidades de
projetos (matricial) como a mais apro-
priada para entidades do terceiro setor
orientadas para projetos. Tais opcoes
coadunam-se com a dinamica de tais
entidades, de ter unidades de projetos
temporarios (periodo do convénio) e
de agregacio funcional dos seus ma-
croprocessos —  embora  alguns  se
sobreponham.

E, tendo em vista a interdependéncia
dos macroprocessos, a coordenacio das
unidades deve se realizar predominan-
temente por supervisao da capula, por
ajustamento reciproco (integracoes late-
rais) e por padronizacao.

Qutra questio basica é: 22, Quais de-
vem ser as unidades organizacionais e
como devem se agrupar (arranjo hie-
rarquico)?

0 desenho da estrutura organi-
zacional de cada entidade depende
marcadamente do seu porte, das suas
dreas de atuacio (core social business) e
de sua drea geogrilica de aluacio. I a
funcio gerenciamento de projetos pode
ser exercida por colaboradores aloca-

dos em setores especificos, podendo

trabalho departamental. ser assumido como linha (execucio) ou
Em relacio a essa questio, a ani- como staff (assessoria) no desenho or-
lise dos desenhos organizacionais — ganizacional
- Identificagdo de oportunidades
SRR - Elaboracéo de proposta
1 - Negiociacae

EXECUCAD

PRESTACAO
DE CONTAS

PROPOSTA DE METODOLOGIA

A metodologia desenvolvida no liveo Ges-
tao de projetos no terceiro setor (LACRUZ,
2014) aborda os processos, as dreas e as
fases de um projeto adaptando-as as entida-
des do terceiro setor; e contém esquemas de
processos e modelos de documentos. Além
disso, originou um software de gerencia-
mentode projetos especifico para entidades
dotereeiroscton o Project non-profit, desen-
volvido em coautoria pelo mesmo autor

Neste artigo apresenta-se de forma re-
sumida o framework do gerenciamento de
projetos proposto, desenvolvido a partir do
viclo de vida definido para as entidades do
terceiro setor:

A Figura 5 apresenta as fases e subfases
dos projetos no terceiro setor e seu interre-
lacionamento.

Note-se que a fase “monitoramento e
controle” retroalimenta a fase “organiza-
¢io e preparacio”. Ou seja, o planejamento
& revisto @ medida que resultados parciais
sdo avaliados e se suscita reescrever o pla-
nejamento.

A Figura 6 apresenta os processos de ge-
renciamento de projetos no terceiro setor
proposto no formato de framework.

O Quadro 1 apresenta a matriz, relacio-
nando as fases is areas e a0s processos.

Na Figura 7 mostra-se o sequenciamento
do plano de gerenciamento do projeto, su-
gerindo as técnicas a serem empregadas na
Sua construcao — cuja opeao se pautou na

ENCERRAMENTC

reeiro setor
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PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO TERCEIRO SETOR
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Figura 7

Sequenciamento do plano de gerenciamento do projeto.
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busca do menor grau de complexidade e

. ) . ~ . Fases Areas Processos
maior nivel de generalizacio a diferen-
. . . - Identificar oportunidades
tes tipos de entidades do terceiro setor. i
. Captagao Integracao - Elaborar proposta de projeto
0 plano de gerenciamento do pro- el e Boer b
. . . - . - Gerenciar negociacdo
jeto é o guia da execugdo do projeto,
. PR . Contratagao Integracdc - Gerenciar contratacao
pois fornece a referéncia (baseling)
L . =] i )
para medicio do progresso do proje- interaes < | - Mobilizar partes interessadas
to. B 1mpm'tantc frisar que o p]anu de Preﬂﬁr_ﬂcé? € - Desenveolver termo de abertura do projeto
. L . organizagac
gerenciamento do projeto e progres- Integracao - Realizar kick-off meeting
sivamente elaborado e reescrito por - Desenvolver planc de gerenciamento do projeto
meio de atualizacoes de acordo com as Integracao - Qrientar e gerenciar a execucdo do projeto
diligeéncias de controle.
EE;LLr:g: - Gerenciar a equipe do projeto
CONSIDERA¢6ES FINAIS Comunicagdes | - Gerenciar comunicacao
Execucao
Ao final do itineririo percorrido ao Aguisicdes | - Conduzir aguisicdes
longo deste artigo, o qual exigiu um Qualidade - Realizar garantia da qualidade
razoavel ESFOTQO' espera-se ter con- inteﬁ:;tsfasdas - Gerenciar engajamento das partes interessadas
tribuido para a profissionalizacio das : :
. ) _ - Monitorar e contrelar a execucao do projeto
entidades do terceiro setor, de forma Integracao : _
_ - Realizar controle integrado de mudancas
que suas acoes possam ter resultados i
g . 1 = - Validar escopo
otimizados, a medida que a gestio pro- Escopo
. . § N - Controlar escopo
fissional de projetos vinculada is suas
Tempo = Controlar tempo

acoes permita alcancar um maior nivel
de qualidade em beneficio da socieda-

Meonitoramento e

controle

Comunicacdes

- Controlar comunicacao

de — principal stakeholder de qualquer AQUBIONE | SSERETaGUIaleons
entidade do terceiro setor. Qualigade: | zGontrolarqualidade
0 detalhamento da metodologia ul- fiscas - Controlar riscos
trapassa os objetivos deste artigo, dada a Custos - Controlar custos
natureza do instrumento de ]JleliCEl{;ﬁO. inteprg;tseasdas - Controlar engajamento das partes interessadas
PI‘OCUI‘OU-SE: porem,_ mt.mdaum?" 0 tema Prestacdo de Integracao - Elaborar e enviar prestacao de contas do
a im de ['EtOI‘QH.[' 4 Importancla de au- contas projeto
mentar o nivel de profissionalizacio da Ercoramento Integracdo | - Encerrar projeto ou fase
gestio de projetos em entidades do ter- Aguisicdes | - Encerrar aguisicdes

ceiro setor,

Quadro 1 - Fluxo descritivo {r'0 SeLor.

nciamento de proj

Mestre em Economia Empresarial, administrador e certificado como PMF pelo PMI E superintendente executivo da ONG ambiental
Instituto Terra, na qual implantou o Escritorio de Projetos (PMO), e professor de cursos de pos-graduagio e graduagao. E também
autor dos livros Gestao de projetos no terceiro setor (Elsevier) e Plano de negocios passo a passo (Qualitymark) e coautor dos softwa-
res Project non-profit (gestio de projetos no terceiro setor] e Profit (elaboracio de plano de negacios — eleito melhor custo/beneficio
pela revista Info/Abril).

Adonai José Lacruz
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