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Resumo

Este estudo tem por objetivo analisar como os processos e as préticas recomendadas
pelo Project Management Institute (PMI) sdo aplicados em projetos de desenvolvi-
mento setorial gerenciados por uma organizagio sem fins lucrativos: o Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul (SEBRAE/
RS). Tais praticas e processos sio amplamente utilizados por empresas privadas para o
gerenciamento de projetos. Entretanto, essas mesmas préticas ainda sdo pouco explo-
radas em organizagoes sem fins lucrativos, o que evidencia uma lacuna de estudos
e abre a possibilidade para a inovagao na gestao. Quanto a metodologia, realizou-se
um estudo de caso qualitativo, com andlise documental e entrevistas semiestrutu-
radas em profundidade. Em relago a andlise e interpretagao dos dados, este trabalho
emprega o procedimento de andlise de contetido. Os resultados indicam a necessi-
dade de adaptar as praticas recomendadas pelo PMI 4 realidacde dos projetos setoriais e,

assim, maximizar os resultados e satisfazer os objetivos das partes interessadas.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Organizagées sem

fins lucrativos. Inova¢io.
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Abstract

This study aims to examine how the processes and practices recom-
mended by the Project Management Institute (PMI) are applicable in sector
development projects managed by a nonprofit organization: the Brazilian
Service of Support for Micro and Small Companies of Rio Grande do Sul
(SEBRAE/RS). Private Companies largely use such practices to manage
projects. However, these practices are underexplored in nonprofits organiza-
tions, which shows a gap in studies and opens the possibility for innovation
in management. We used a qualitative case study, with a desk analysis and
deep semi-structured interviews. The results indicate the need to adapt
practices to the reality of sector projects and thus maximize results and

achieve the objectives of stakeholders.

Keywords: Project management. Nonprofit organizations. Innovation.

1 Introducao

As organizacoes sem fins lucrativos desempenham um papel relevante no
Brasil, desenvolvendo atividades assistenciais, educacionais, culturais, esportivas e
de pesquisa. E interessante notar que essas entidades possuem caracteristicas pro-
prias, uma vez que sua sobrevivéncia e agao independem de lucro; seus objetivos
baseiam-se em interesses comunitdrios, assim como em sua missao socioecondémica
(MOTTA, 2013). Ao buscar o desenvolvimento dos mercados (comercial, assisten-
cial e social), essas organizagoes, assim como as empresas privadas, reconhecem a
importancia de implementar técnicas de gestao, sendo uma delas o gerenciamento
de projetos (COSTA, 1992). Todavia, apesar da importincia dessas entidades,
pouca atencio lhes foi dada nos estudos organizacionais (MOTTA, 2013).

Os estudos sobre gerenciamento de projetos tém como foco as organiza-
¢oes com fins lucrativos de diferentes setores, bem como os gestores de projetos
(BERINGER; JONAS; GEMUNDEN, 2012; BESNER; HOBBS, 2012). O
estudo de Bomfin, Nunes e Hastenreiter (2012), por exemplo, mapeou as prin-
cipais dificuldades e facilidades em gestdo de projetos encontradas na literatura.
Posteriormente, diante de uma lista de sucessos e fracassos em gestao de pro-

jetos, foram entrevistados profissionais com certificagdo Project Management
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Professional (PMP). Concluiu-se que o fracasso dos projetos gerenciados por orga-
nizacoes com fins lucrativos estd ligado a dificuldade dos gestores em gerenciar
qualidade, risco e custo dos projetos. Apesar disso, essas priticas de gerencia-
mento de projetos tém sido pouco exploradas em organizagdes sem fins lucrativos.

Frente ao dinamismo do mercado, o gerenciamento de projetos ¢ visto como
uma forma organizacional flexivel, uma importante inovagao gerencial das
tltimas décadas (HOBBS; AUBRY; THUILLIER, 2008). No Brasil, a releviancia
de utilizar a metodologia de gerenciamento de projetos em organizagdes sem fins
lucrativos foi verificada em 2008, quando o PMI Rio desenvolveu sugestoes de
préticas adaptadas para essas organizagdes. Através da metodologia proposta pelo
PMI Rio, muitas organizagdes sem fins lucrativos passaram a utilizar as préticas
do PMI (CHUERI; XAVIER, 2008).

Quanto ao SEBRAE/RS, objeto deste estudo, verificou-se que, desde 2003,
a entidade tem intensificado os chamados projetos setoriais, atendendo as neces-
sidades das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) de forma coletiva e ampliando
significativamente o nimero de atendimentos'. A demanda por novos atendi-
mentos exigiu do SEBRAE/RS um maior planejamento, o uso mais eficiente de
seus recursos, ¢ um melhor gerenciamento dos projetos setoriais. Assim, desde
2008, o SEBRAE/RS vem esfor¢ando-se para implementar as priticas de gerencia-
mento de projetos recomendadas pelo PMI. Por se tratar de uma organizagao que
recebe recursos da contribui¢do compulséria, o uso de ferramentas para a gestao
desses recursos ¢ indispensdvel. Assim, mesmo sendo o SEBRAE/RS uma insti-
tuigio sem fins lucrativos, deve ficar evidente para as empresas contribuintes que
tais recursos geram resultados sociais.

Diante disso, o problema de pesquisa deste estudo é: Como as prdticas e os
processos recomendados pelo PMI sio aplicados no gerenciamento de projetos de desen-
volvimento setorial do SEBRAE/RS? O objetivo geral é analisar as préticas e os
processos de gerenciamento de projetos que sao recomendados pelo PMI e aplicados
no gerenciamento dos projetos de desenvolvimento setorial de uma organizagao
sem fins lucrativos, o SEBRAE/RS. Para tanto, serao analisados os processos e pra-
ticas recomendados pelo PMI, por meio do PMBOK [4* edigdo], no SEBRAE/RS.

Acredita-se que esta pesquisa contribui para a literatura ao apresentar um
estudo empirico, que foi realizado no ano de 2010, sobre gerenciamento de pro-

jetos em organizacoes sem fins lucrativos, uma vez que as priticas do PMI ainda
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sao pouco exploradas nessas organizagdes (AUBRY; HOBBS; THUILLIER,
2007). Além disso, este estudo pode proporcionar ao SEBRAE/RS um melhor
entendimento sobre a metodologia do PMI e as dificuldades dos profissionais, o
que facilita a adequacio de processos e favorece a exceléncia do gerenciamento de
projetos. Trabalhos sobre o sucesso em gerenciamento de projetos sao relevantes,
jd que um dos objetivos desse gerenciamento ¢ reduzir o niimero de projetos pro-
blemdticos (SOUZA; RODRIGUES, 2012; VEZZONI et al, 2013).

Para realizar a discussao proposta, este trabalho estd dividido nas seguintes
sessoes: Fundamentacio tedrica — com gerenciamento de projetos; abordagem do
PMI; gerenciamento de projetos em organizagdes sem fins lucrativos e gestao de
projetos como inova¢io —, Metodologia, Apresentagio e andlise dos resultados,

Consideracoes finais e Referéncias.

2 Gerenciamento de projetos

Um projeto consiste em um empreendimento tempordrio, ou em uma
sequéncia de atividades com objetivos claros e definidos em fun¢io de algum
problema, oportunidade ou interesse (OKABAYASHI; BRUNO; SBRAGIA,
2008). Gerenciar compreende planejar e controlar tarefas, a fim de garantir que
estas sejam executadas de acordo com os prazos e custos definidos. Gerenciar
projetos exige a aplicagio de ferramentas, técnicas e sistemas, além da atu-
agdo de pessoas hdbeis em combinar seus conhecimentos a gestao de conflitos
e solugao de problemas (OKABAYASHI; BRUNO; SBRAGIA, 2008). Assim,
o gerenciamento de projetos trata de seu planejamento e controle, tendo como
objetivo a realizagao dos mesmos dentro do prazo, orcamento e qualidade estipu-
lados, assim como a satisfacao do cliente (KERZNER, 2006; OKABAYASHI;
BRUNO; SBRAGIA, 2008). Gerenciar projetos também ajuda a evitar impre-
vistos, antecipando situagoes desfavordveis através da aplicagdo de agoes corretivas

e preventivas em tempo hébil (KERZNER, 2006).

3 Gerenciamento de projetos na abordagem do PMI
O PMI ¢ uma organiza¢ao sem fins lucrativos estabelecida em 1969,

na Filadélfia (EUA). A instituicio promove boas priticas relacionadas ao
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gerenciamento de projetos, disponibilizando publica¢oes, treinamentos, semi-
ndrios e certificagoes. O PMI ¢ considerado lider mundial na disseminag¢io de
boas préticas de gerenciamento de projetos, contando com cerca de 700.000
associados e voluntdrios'. Considerando que o gerenciamento de projetos oferece
maior controle dos recursos e do tempo, o PMI langou em 1996 o PMBOK
Guide. Esse guia engloba o conjunto de conhecimentos que regem as boas pri-
ticas em gerenciamento de projetos, sendo um referencial. De acordo com o PMI
(2008), o conhecimento de gerenciamento de projetos consiste em: defini¢ao do
ciclo de vida do projeto; processos de gerenciamento e dreas de conhecimento em
gerenciamento de projetos. As praticas do PMI sao utilizadas por organizagoes
de diferentes setores para gerenciar projetos de diferentes tipos e finalidades.
Quanto a condu¢io de um projeto, o PMI recomenda que as organizagdes
orientem-se por meio do Project Management Office(PMO), que “[...] ¢ um corpo ou
entidade organizacional a qual sdo atribuidas vérias responsabilidades relacionadas
ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos [...]” (PMI, 2008, p.
15). Apesar de a literatura apresentar defini¢ées diferentes para o PMO, é comum
a énfase a seu papel de centralizagdo no gerenciamento de projetos (AUBRY;
HOBBS; THUILLIER, 2007; HOBBS; AUBRY, 2007; SPELTA; ALBERTIN,
2009). Além disso, o PMI mantém um processo de certificagio de profissionais,
o Project Management Professional (PMP). A seguir, apresenta-se o conjunto de

conhecimentos de gerenciamento de projetos de forma mais detalhada.

Ciclo de vida do projeto

Todo projeto pode ser dividido em fases, as quais reinem uma série de passos para
contextualizar, desenhar, desenvolver e colocar em operagao um projeto, o ciclo de
vida do projeto. O ciclo de vida pode ser definido ou moldado de acordo com aspectos
exclusivos da organizacio, oferecendo uma estrutura bdsica para o gerenciamento do

projeto: inicio; organizagao e preparagao; execucio e encerramento (PMI, 2008).

Os processos de gerenciamento de projetos

De acordo com as prdticas recomendadas pelo PMI (2008), o gerenciamento
de projetos conta com 42 processos integrados, que abrangem cinco grupos de
processos: iniciagao; planejamento; execu¢io; monitoramento e controle; e encer-

ramento, conforme figura 1:
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Quadro 1. Grupos de processos em gerenciamento de projetos

Grupos Processos

Descricao Resumida
(continua)

Iniciagao

Ocorre no inicio do projeto ou das fases de grandes projetos. A
iniciacdo confirma que um projeto, ou suas etapas; deve ter inicio,
aprovando 0s recursos necessarios para a execucao.

Grupos Processos

Descricao Resumida
(continuacao)

Planejamento

Formula e revisa as metas e objetivos do projeto e planeja as acdes
que serdo realizadas. Neste grupo de processos especificam-se os
requisitos do projeto e stakeholders.

Execucao

Compreende a integracdo das pessoas envolvidas no projeto para a
concretizagao e controle dos planos, assegurando que sua execu-
¢ao permaneca em sincronia com os objetivos. Assim, este processo
objetiva fazer com que as atividades planejadas acontecam.

Monitoramento e
Controle

Analisa a avaliacdo de desempenho para verificar se o projeto esta
sendo realizado de acordo com o planejamento. Identificando
variacoes, aplicam-se acdes corretivas.

Encerramento

Formaliza e documenta o término das atividades de uma fase ou do
projeto em si, assim que os objetivos sao atingidos.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informagées do PMI (2008).

Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

De acordo com o PMI (2008), os grupos de processos sdo classificados em

nove dreas de conhecimento, que retinem caracteristicas comuns de cada pro-

cesso. As dreas de conhecimento relacionam-se com os grupos de processos,

conforme figura 2.

Quadro 2. As nove dreas de conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Areas de
Conhecimento

Descricao Resumida

1 - Gerenciamento
da Integracdo do
Projeto

Engloba os processos necessarios para assegurar que todos os
elementos dos projetos sejam adequadamente coordenados.

2 - Gerenciamento do
Escopo do Projeto

Inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto inclui
todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar o
projeto com sucesso.

3 - Gerenciamento do
Tempo do Projeto

Engloba os processos necessarios para assegurar que o projeto
seja concluido no prazo previsto.

4 - Gerenciamento dos
Custos do Projeto

Processos que envolvem planejamento, estimativas, orcamentos e
o controle de custos para assegurar que o projeto finalize dentro
do prazo previsto e aprovado.
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5 - Gerenciamento Engloba os processos e as atividades determinantes das politicas
da Qualidade do de qualidade, os objetivos e as responsabilidades de modo a satis-
Projeto fazer as necessidades do projeto para que estejam em conformida-

de com o solicitado pelo cliente.

6 - Gerenciamento de | Inclui processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto,
Recursos Humanos | envolvendo as pessoas desde o inicio para que estejam engajadas
do Projeto com o andamento dos projetos, fortalecendo o compromisso com

0 mesmo.

7 - Gerenciamento da | Engloba os processos necessarios para garantir que as informacgdes
Comunicagao no do projeto sejam obtidas, distribuidas para as partes interessadas e
projeto devidamente armazenadas com eficacia.

8 - Gerenciamento de | Processos para a identificacao, analise, planejamento de respostas,
Risco do Projeto monitoramento e controle dos riscos do projeto, para reduzir os
impactos negativos para 0 mesmo.

9 - Gerenciamento Sa0 processos necessarios para comprar ou adquirir produtos e
de aquisicdes do servicos fora da organizagdo. Abrangem processos de gestdo de
projeto contratos e controle de mudancas, necessarios para desenvolver e

administrar contratos ou pedidos de compra.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informagdes do PMI (2008).

A gestio de projetos em organizagoes sem fins lucrativos

As organizagoes sem fins lucrativos tém como missdo promover o beneficio
social, interagindo com outros setores (CHEN; LU; LIN, 2006). O desem-
penho dessas organizagdes estd relacionado com sua capacidade de levantar
fundos, a fim de cumprir sua missaio (RITCHIE; KOLODINSKY, 2003;
MINDLIN, 2012). Entretanto, Segundo Drucker (2002), as organizagdes sem
fins lucrativos tendem a nio gerenciar seu desempenho; e mesmo que algum
projeto nao apresente resultados, elas nao se mostram dispostas a considerar
que os recursos devem ser redirecionados. Além disso, Drucker (2002) con-
sidera que, em uma organizacdo sem fins lucrativos, os resultados sio mais
dificeis de serem mensurados e controlados.

Neste contexto, as préticas de gestao podem contribuir expressivamente para
aumentar o desempenho de organizagdes sem fins lucrativos, uma vez que essas
entidades desenvolvem suas atividades por meio de projetos (LACRUZ, 2014).
Para Camargo (2002), a gestao das organizagdes do terceiro setor utiliza fer-
ramentas consideravelmente semelhantes as das organiza¢des empresariais, pois
ambas necessitam de recursos humanos, estratégias mercadolégicas e politica de
captacio de recursos. Assim, os modelos de gestao das organizagdes sem fins

lucrativos estariam cada vez mais semelhantes aqueles utilizados em organiza-

¢oes com fins de lucro (RODRIGUES, 2014). Mindlin (2012), por exemplo,
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afirma que hd mecanismos de governanca — como os conselhos executivos —
que s3o comuns as empresas privadas e as organizacoes sem fins lucrativos, e a
forma como uma institui¢do sem fins lucrativos se organiza para gerenciar pro-
jetos depende, também, de sua governanga coorporativa (LACRUZ, 2014). Silva
(2012), por sua vez, argumenta que a busca pela sobrevivéncia leva as organiza-
¢oes do terceiro setor a buscar instrumentos e préticas de gestao para auxilid-las
em suas operagoes, aferir e demonstrar seus niveis de eficiéncia, eficicia, efetivi-
dade e transparéncia. Portanto, torna-se relevante considerar o uso de préticas de

gestao de projetos nesse tipo de organizagio.

Gestdo de projetos como inovagdo

Ao longo das ultimas décadas, as organizacoes tém enfrentado aumento da
concorréncia, inovacio e maior oferta de produtos e servigos. Em resposta a esses
desafios, tem-se desenvolvido formas organizacionais mais flexiveis, o que tornou
a preocupagio com o gerenciamento de projetos — tido como uma inovagao
organizacional — mais frequente e estrategicamente mais importante (HOBBS;
AUBRY; THUILLIER, 2008).

Inovar em temos de gestao é uma fun¢ao permanente do gerenciamento de
projetos, o que envolve a implementacao de estratégias, a alocagio de recursos, a
definicdo de tarefas amplas, o desenvolvimento e a implementagio de projetos. As
organizagdes transformam-se através da gestao de multiprojetos e projetos indi-
viduais, oferecendo produtos e servicos mais padronizados e menos complexos
(GEMUNDEN; HUEMANN; MARTINSUO, 2013). Assim, o gerenciamento
de projetos transforma a maneira como empresas, organizagoes e redes operam,

sendo considerado uma das inovagoes gerenciais mais importantes das tltimas

décadas (MARTINSUO et al, 2006).

4 Metodologia
Esta pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso qualitativo, o que
permite investigar um fendmeno social em seu contexto, preservando as carac-

teristicas holisticas e os significados dos eventos, e explorar as percepgoes dos

sujeitos de pesquisa (YIN, 2005).
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O objeto deste estudo é o SEBRAE/RS, uma organizagio sem fins lucrativos
que adotou préticas sugeridas pelo do PMI para gerenciar seus projetos setoriais.
Criado em 1972, o SEBRAE tem por objetivo promover a competitividade e
o desenvolvimento dos micros e pequenos empreendedores, promovendo par-
cerias com os setores publico e privado, programas de capacitagdo, acesso ao
crédito, feiras e rodadas de negdcios. Os segmentos atendidos pelo SEBRAE sao:
comércio, servigos, industria e agronegécio. As unidades estaduais do SEBRAE
s4o relativamente autbnomas em seus processos de gestao, embora sigam as dire-
trizes do SEBRAE Nacional, desenvolvendo a¢des e projetos de acordo com a
realidade regional (SEBRAE/RS, 2013).

Quanto a coleta de dados, considerou-se o cardter complementar dos diferentes
instrumentos de coleta, realizando-se entrevistas semiestruturadas em profundi-
dade e andlise documental. Yin (2005) afirma que o que diferencia um estudo de
caso ¢ justamente sua capacidade de lidar com uma variedade de evidéncias.

A entrevista semiestruturada foi utilizada a fim de se compreenderem, de
maneira mais profunda, os significados que os membros da organizacio atri-
buem ao tema em estudo, considerando suas experiéncias préticas (GODOI,
BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 20006). As préticas sugeridas pelo PMI
foram utilizadas como critério de selecdo dos sujeitos de pesquisa; assim, as
pessoas que realizam as fungdes apontadas como chave para o gerenciamento
de projetos foram entrevistadas. Foram identificadas cinco fungées-chave,
conforme descrito na figura 3. Foram realizadas sete entrevistas com seis profis-
sionais do SEBRAE/RS e um diretor de uma empresa cliente, o que contribuiu
para identificar a percepgao desse cliente quanto ao gerenciamento de projetos da
organizagdo em andlise. As entrevistas foram gravadas, com duragio total de 5

horas e 47 minutos de duracio.

Quadro 3. Entrevistados no SEBRAE/RS.

Funcao Nome no Unidade Tempo no Tempo na

Estudo SEBRAE/RS Funcao

Gestor de Entrevistado 1 | Passo Fundo/RS 05 anos 05 anos

Projetos

Gestor de Entrevistado 2 | Porto Alegre/RS 07 anos 10 meses

Projetos

Gestor de Entrevistado 3 | Santa Maria/RS 14 anos 04 anos

Projetos

115
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MPE - Cliente

Gestor do Entrevistado 4 | Porto Alegre/RS | 13 anos 01 ano
Escritério de

Projetos

Gestora de Entrevistado 5 | Porto Alegre/RS | 8 anos 04 anos
Programas

Diretor Técnico Entrevistado 6 | Porto Alegre/RS | 01 ano 01 ano
Empresaério de Entrevistado 7 | Porto Alegre/RS

Quanto a anilise documental, a organizagio disponibilizou seu estatuto
social, metodologia de gerenciamento de projetos do SEBRAE Nacional, rela-
térios anuais, materiais de relagoes publicas, missao, politicas de marketing e
de recursos humanos, documentos legais, histérico de atendimentos e geren-
ciamento de projetos do SEBRAE/RS, além de material institucional com a

apresentagdo dos servigos oferecidos as MPEs. Tais documentos sao fontes de

Fonte: Dados da pesquisa.

dados que trazem contribui¢des complementares as entrevistas (YIN, 2005).

Depois de concluida a codificacio e a categorizagao dos dados, foi realizada
a andlise de contetido (BARDIN, 2002). As entrevistas foram transcritas. As
entrevistas ¢ os documentos foram classificados por categorias temdticas deri-

vadas do referencial tedrico; realizando-se comparagdes entre eles. As categorias

utilizadas para andlise foram:
e Priticas do PMI,
¢ Priticas do SEBRAE/RS,

¢ Ferramenta informatizada,

Resultados dos projetos,

* Projetos setoriais,

* Projetos empresariais,

Os temas com mesmo significado e aqueles que remetiam ao mesmo con-

Problemas/dificuldades.

ceito foram agrupados na mesma categoria.

5 Apresentagdo dos resultados

5.1 Gerenciamento de projetos do sebraelrs e as prdticas do PMI

Com o intuito de ajustar a metodologia de gerenciamento de projetos a

116
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realidade da organizagao, de clientes e parceiros, o SEBRAE deu inicio, a partir
do ano de 2003, a um processo de implantagao de uma metodologia prépria para
o gerenciamento de seus projetos. Esta metodologia é conhecida como GEOR
(Gestao Estratégica Orientada por Resultados) e estd disseminada em todas
as unidades regionais do SEBRAE, incluindo o SEBRAE/RS. A GEOR tem
como objetivo orientar e conduzir o gerenciamento dos projetos do SEBRAE
a partir da demanda do publico alvo e do seu principal recurso viabilizador: o
projeto orientado por resultados (SEBRAE, 2010). A GEOR abrange centenas
de projetos da instituigao e de parceiros, permite a coordenacio, sistematizagio e
atualizagdo das informagoes em tempo real, oferece transparéncia a aplicac¢io dos
recursos or¢amentdrios do SEBRAE, e produz indicadores sobre o andamento
dos projetos. Por meio dessa metodologia, a organizagio alavancou sua capaci-
dade de atendimento as micro e pequenas empresas.

O SEBRAE também dispée do SIGEOR (Sistema de Informacio da
Gestao Estratégica Orientada por Resultados), uma ferramenta informatizada que
agiliza e apoia a tomada de decisao dos projetos gerenciados por meio da metodo-
logia GEOR (SEBRAE, 2010). O SIGEOR ¢ utilizado para informagio do stazus
dos projetos, mas nao para gerencid-los, conforme relatado pelo Entrevistado 6,
“a ferramenta SIGEOR apresenta algumas caracteristicas das prdticas recomendadas
pelo PMI, mas néo é considerada wma ferramenta de gerenciamento de projetos e sim
uma ferramenta para informagoes de projetos”.

A partir de 2009, quando uma nova diretoria assumiu o SEBRAE/
RS, iniciaram-se as avaliagbes para definir quais das préticas recomendadas
pelos PMI seriam adequadas 4 metodologia GEOR e ao sistema SIGEOR. Os
gestores de projetos, por sua vez, reconheceram que a implantagio de um escri-
tério de projetos para dar apoio a gestao e criar ferramentas de gerenciamento
favoreceu a condugio dos seus projetos. Assim, percebe-se que o SEBRAE/RS
nao mudou por completo a sua forma de gestdo, adaptando os processos suge-

ridos pelo PMI a sua realidade.

5.2 Projetos empresariais e projetos setoriais
Ha4 diferengas entre projetos empresariais e de desenvolvimento setorial. Em

projetos empresariais, o setor no qual as empresas estao inseridas nio é considerado,
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jd nos de desenvolvimento setorial procura-se alavancar o setor como um todo e,
consequentemente, maximizar os resultados das empresas. Além disso, “o SEBRAE/
RS ainda néo trabalha a questio do risco, ji nas empresas este é um fator fortemente
considerado no gerenciamento de projetos” (Entrevistado 6).

Nota-se que, por ser uma organizagio sem fins lucrativos, o SEBRAE/RS
aplica recursos em projetos setoriais analisando toda a cadeia envolvida. Todavia,
a gestdo de riscos dos projetos ainda recebe pouca atengao, pois o insucesso de um
projeto ndo implica diretamente em prejuizos financeiro ao SEBRAE/RS. Ao con-
trario do que ocorre em empresas privadas, quando se empregam recursos proprios.
O SEBRAE/RS admite a importancia da gestao de riscos, mas declara que é essen-
cial que os processos primeiramente se consolidem para que, posteriormente, novos
processos sejam estabelecidos. Conforme o Entrevistado 6, “[...] Nao d4 para entrar
nisso enquanto ndo tivermos mais slidas essas questoes de escopo, custos e prazos”.

A interagao que hd entre as empresas que participam de um projeto setorial
gera sinergia e oportuniza a troca de informagoes. Um projeto de desenvolvi-
mento setorial aplica recursos em atividades coletivas, o que contribui para o
aumento do faturamento das empresas participantes. Conforme o Entrevistado
3: “em um projeto de desenvolvimento setorial se leva em consideragio toda cadeia
envolvida em determinado setor”.

O Entrevistado 5 relata que “/..] Cada projeto tem indicadores e metas que
estdo relacionadas a evolugio das empresas, e estes sao medidos mediante uma pes-
quisa que aplicamos anualmente, que sio as 10, T1 e TF”. A pesquisa TO0 identifica
como a empresa se encontra no momento inicial do projeto. A T1 ocorre no meio
do projeto, visando a identificar se ocorreram melhorias e se hd necessidade de
alteragoes no projeto. A TF ¢é aplicada, por meio de um questiondrio, ao final do
projeto. Através de um comité gestor, sao consolidados e avaliados os resultados
dos projetos de acordo com os resultados da pesquisa. Porém, de acordo com
o entrevistado 4, “¢ dificil mensurar os resultados de um projeto que tem por
finalidade aumentar o faturamento de um grupo de empresas”. Assim, nota-se
que os resultados dos projetos empresariais sdo mais fdceis de mensurar, uma
vez que o faturamento e o lucro sio os principais indicadores. Esse resultado ¢é
congruente com a afirmacio de Drucker (2002). Segundo o autor, em relagao as
empresas privadas, os resultados das organizacoes sem fins lucrativos sdo mais

dificeis de medir e controlar.
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5.3 Dificuldades no emprego das Priticas PMI

Conforme as entrevistas, devido a resisténcia dos profissionais, o SEBRAE/
RS precisa de mais tempo para estruturar e colocar em pratica a metodologia de
gerenciamento de projetos. Existe uma grande dificuldade por parte dos profis-
sionais em quebrar paradigmas, ou seja, deixar de fazer as coisas como sempre
fizeram, passando a utilizar um novo modelo.

Além disso, os prazos muito curtos para a implementacio das préticas de
gestdo geram resisténcia dos gestores e retrabalho. Contudo, apesar de o diretor
técnico concordar que esses prazos ainda sdo curtos, pouco esforgo foi feito no sen-
tido de ajusté-los, conforme menciona o Entrevistado 3, “em algum momento tem
um stress causado pelo tempo que a casa quer que a gente consiga fazer estas mudangas”.
Acredita-se que é necessdria uma avalia¢io sobre os prazos adotados, a fim de pro-
mover mudangas na metodologia e adequar as préticas a realidade da organizagao.

A auséncia de uma ferramenta informatizada apropriada também dificulta
o gerenciamento dos processos, nio oferecendo subsidios suficientes para a
tomada de decisdo. Para o SIGEOR, essa nio ¢ uma ferramenta de geren-
ciamento da rotina (gestdo de cronograma, sequenciamento de agdes, prazos,
e licdes aprendidas), e sim de divulgacao das atividades que fazem parte do
projeto. Logo, muitos dos processos do SEBRAE/RS sao realizados por meio
de ferramentas alternativas, como Word e Excel. Embora o SIGEOR contribua
com alguns dos processos de gestao, mostra-se necessria a adaptagao do sis-
tema ou a obten¢do de uma ferramenta mais adequada, conforme menciona
o Entrevistado 3: “/..] Para mim é de extrema importincia que se tenha uma
[ferramenta propria para gerenciamento’.

Outra dificuldade identificada ¢ a adaptagao dos processos a realidade
da organizacio, o que diz respeito as mudancas nao previstas nos projetos de
acordo com as necessidades das empresas participantes (Gestao de escopo e de
mudanca). Conforme relata o Entrevistado 1, “/...] Hoje, a empresa precisa de uma
coisa, amanhd jd ndo é mais aquilo, é outra situagio. Esta é a dificuldade: adaptar
as constantes mudangas do pitblico-alvo que a gente trabalha’.

Neste contexto, embora o SEBRAE/RS tenha adotado o processo de
solicitacio de mudancas nos projetos, essas mudangas ficam condicionadas as
avaliacoes de resultados que ocorrem, em média, a cada dois meses. Depois

destas avaliagdes, o gestor deve preencher um formuldrio justificando os motivos
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de promover alguma mudanga no projeto, que deverd ser validada pela equipe do
projeto juntamente a diretoria. Contudo, as demandas das empresas atualizam-se
constantemente, ¢ 0 tempo necessario para que alguma mudanca seja implemen-
tada acaba dificultando a conducio dos projetos. Assim, torna-se necessirio que
o processo para mudangas no projeto seja mais dinimico no sentido de validar
tais mudangas com mais velocidade, corroborando com o cumprimento das
metas e dos objetivos dos projetos firmados com as partes interessadas.

Além disso, as mudancas de diretoria apds o término do mandato
também podem ocasionar modificagbes na metodologia ou interromper os pro-
jetos iniciados, o que compromete o avanco dos resultados e da padronizagio
(gestdo de risco). A preocupagio com as mudangas de diretoria apds o término
dos mandatos ¢ relevante e pode ser identificada em estudos empiricos, como o
de Bomfin, Nunes e Hastenreiter (2012), que destacam como o tempo de expe-
riéncia dos gerentes que lidam com gerenciamento de projetos e as mudangas na
estrutura organizacional relacionam-se com o sucesso ou o fracasso do geren-
ciamento de projeto. Existe, ainda, uma grande preocupagio dos gestores em

relagdo a sequéncia dos projetos (mesmo com mudangas na administragao).

6 Anilise dos resultados

Estudos sobre gerenciamento de projetos em organizagdes sem fins lucra-
tivos s3o escassos, considerando-se que, conforme jé mencionado, a literatura
de gestao de projetos tem maior foco em organizagoes privadas de diferentes
setores de atuagdo. Apesar disso, neste estudo foi observado que as priticas do
PMI sao reconhecidas pelos profissionais de gerenciamento de projetos setoriais
do SEBRAE/RS. Esses profissionais consideram as préticas recomendadas pelo
PMI como formas de inovagdo gerencial, uma vez que proporcionam sequencia-
mento das atividades, elaboragio de cronogramas, orgcamentos mais consistentes,
indicadores de controle e foco estratégico, o que qualifica a gestao de projetos da
organizagio e facilita o trabalho do gestor.

Observa-se que essas préticas também oferecem uma uniformizag¢io da forma
de trabalho, independentemente da unidade em que o gestor atue, o que facilita a
comunica¢io e faz com que os resultados aparecam mais rdpido. Verifica-se, ainda,
que hd sinergia entre as percepcoes dos profissionais do SEBRAE/RS e a do diretor

da empresa cliente em relacio aos beneficios do gerenciamento de projetos.
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Nesse Ambito, a diretoria do SEBRAE/RS, junto com a equipe de gestio de
projetos, analisou as prdticas que poderiam ser adotadas pela entidade e optou
por adaptar alguns dos processos sugeridos pelo PMI ao que jd existia na organi-
zagdo. Assim, para dar inicio 4 introdugao dos processos de gestao sugeridos pelo
PMI, o SEBRAE/RS elencou 13 processos de gerenciamento de projetos, dentre

os 42 processos recomendados, o que é demonstrado na figura 4:

Quadro 4. Processos de gerenciamento de projetos do SEBRAE/RS

Grupo de Processos Processos adotados

de gerenciamento de

projetos

Iniciacdo Desenvolver o termo de abertura do projeto.
Planejamento Andlise das partes interessadas

Fazer declaracdo de escopo

Construir a EAP (Estrutura Analitica do Projeto)
Fazer um cronograma

Determinar o orcamento do projeto

Realizar um plano de comunicagao.

Execucao Gerenciar as partes interessadas
Executar e gerenciar do plano de comunicagéo
Mobilizagao das partes interessadas

Monitoramento e Controle | Monitorar o trabalho do projeto
Realizar solicitacdo de mudancas

Encerramento Encerrar o projeto

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informagoes disponibilizadas através

das entrevistas

Para que se inicie um projeto, o gestor deve desenvolver um termo de
abertura e definir a carteira de projetos. Apés essa etapa (planejamento), deverao
ser construidos os documentos para andlise das partes interessadas, a declaragao
de escopo, a EAP (Estrutura Analitica do Projeto), o cronograma e o or¢amento.
A adogio destes processos permite maior controle do andamento e dos resultados
dos projetos, consolidando a relacdo com o cliente. Nesse 4mbito, Vargas-Neto
e Patah (2012), ao estudarem uma empresa de consultoria, argumentam que ¢
possivel aumentar a produtividade de uma equipe de projetos com a implantagao
de técnicas de gerenciamento de projetos na fase de planejamento.

Os processos de execucio identificados no SEBRAE/RS tém maior foco no
planejamento e na execugdo do plano de comunica¢io, bem como na mobilizagao

das partes interessadas. Os processos de execu¢io sio fundamentais para que
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haja comunicag¢io com as partes interessadas. Nesse contexto, Souza e Rodrigues
(2012) abordam o processo de comunicagdo no Profisco/RN, identificando agoes
implicitas de comunicagao, mas percebendo a auséncia de um plano formal.

De modo complementar, o processo de monitoramento e controle visa a
assegurar que o projeto seja executado com bom desempenho em todas as suas
fases. Os gestores reconhecem a utilizagao destas ferramentas na gestao dos pro-
jetos do SEBRAE/RS, relatando que ocorrem reuniées periédicas nas quais os
resultados de cada etapa dos projetos sao acompanhados, e as mudangas neces-
sdrias realizadas. Diante disso, trabalhos como o de Mayrink, Macedo-Soares e
Cavalieri (2012), que avalia a adequagao estratégica do gerenciamento de projetos
na Eletronuclear, destacam uma perda significativa de recursos devido a imple-
mentagio de projetos que nio contribuem para os objetivos da empresa. Assim, a
falta de adequagao dos projetos a estratégia e a auséncia de mudancas necessdrias
tém um impacto negativo no desempenho e na competitividade. Dai a impor-
tancia de se identificarem os fatores que contribuem e dificultam a adequagao.

Por fim, o processo de encerramento formaliza a conclusio do projeto. E
interessante notar que as dificuldades de gerenciamento de riscos e custos recebem
pouca aten¢io no SEBRAE/RS. Conforme mencionado, a nao obtengao de resul-
tados financeiros esperados em um projeto nio implica diretamente em prejuizos

financeiros a0 SEBRAE/RS, j4 que essa ¢ uma organizagdo sem fins lucrativos.

7 Consideragées finais

O presente estudo teve por objetivo analisar como os processos e as praticas
recomendadas pelo PMI sao aplicados nos projetos de desenvolvimento setorial
gerenciados pelo SEBRAE/RS. Para tanto, por meio de andlise documental e
entrevistas, foram exploradas as priticas adotadas pela organizacio para a gestao
de seus projetos.

O SEBRAE/RS adotou as préticas de gerenciamento de projetos do PMI,
adequando-as 4 metodologia GEOR e ao sistema SIGEOR, que jd existiam.
Assim, o SEBRAE/RS nio mudou por completo a sua forma de gestao, mas
adaptou os processos sugeridos a sua realidade. Verificou-se que a organizagio
utiliza 13 dos 42 processos de gerenciamento de projetos recomendados, e

esses processos compdem cinco grupos de processos: inicia¢io; planejamento;
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execugio; monitoramento e controle; e encerramento. Para todos os processos,
foram criados documentos padrio, utilizados por todos os gestores de projetos.

Neste contexto, as semelhancas percebidas entre projetos empresariais e
setoriais giram em torno das necessidades de otimizar os recursos e gerenciar
as atividades, com o objetivo de garantir a qualidade do produto ou servigo
oferecido. Para tal, ambos os projetos precisam ter escopo, cronogramas e orga-
mentos bem definidos, para que o tempo e os recursos nao sejam desperdigados.
Portanto, as priticas adotadas pelo SEBRAE/RS para condugio de seus projetos
devem prever metas e indicadores, sendo os resultados acompanhados durante o
projeto. Isso faz com que a organizagio tenha conhecimento da aplica¢io de seus
recursos, aplicando os mesmos em favor do desenvolvimento das MPEs. Desta
forma, analisa-se que, para o SEBRAE/RS, as prdticas de gerenciamento de
projetos proporcionam controle da aplicagao dos recursos e, consequentemente,
melhores resultados.

Assim, as informagdes coletadas no estudo sio tteis para a organizacao apre-
ciar que a metodologia de gerenciamento de projetos estd trazendo melhorias na
condugio de projetos de desenvolvimento setoriais. Diante disso, por transformar
continua e permanente 0 modo como a organizac¢io opera, o gerenciamento de
projetos pode ser considerado uma inovagao gerencial; especialmente quando
se trata de organizacoes sem fins lucrativos, nas quais estas prdticas ainda sio
pouco exploradas. Além disso, os resultados deste estudo podem proporcionar ao
SEBRAE/RS um melhor entendimento sobre as dificuldades dos profissionais,
para que se possa adequar seus processos a sua realidade, contribuindo, assim,
com a exceléncia no gerenciamento de projetos da organizagio.

Estudos futuros poderiam abordar outros conjuntos de conhecimentos para
gerenciamento de projetos, ampliar o niimero de organizagdes analisadas e de
sujeitos entrevistados. As priticas de gerenciamento de projetos sugeridas pelo
PMI foram o foco da andlise, embora existam outras abordagens que tratam
desse tema. Assim, pesquisas futuras poderiam analisar como essas abordagens
discutem a gestao de projetos em organizagoes sem fins lucrativos. Este estudo
delimitou sua anilise ao SEBRAE/RS. Portanto, os resultados obtidos nao
podem ser replicados as organizacoes sem fins lucrativos como um todo. Seria
interessante que pesquisas futuras investigassem outras institui¢oes para analisar

como as préticas de gestao de projetos sao implementadas para a condugio dos
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processos dessas organizagoes. A ampliagio do nimero de entrevistados, bem
como das suas dreas de atuacio, possibilitariam identificar outras percepgoes e
elementos relevantes na utilizagao das prdticas de gestao de projetos em organi-
zagbes sem fins lucrativos, que nao foram abordados nesta pesquisa.

Por fim, esta pesquisa foi realizada no SEBRAE/RS em 2010, analisando as
prdticas de gestdo de projetos adotadas pela organizacio a partir de 2009. Essas
préticas foram sugeridas pelo PMI por meio da 4* edigao do guia PMBOK, a
versdo mais atual na época e também a utilizada neste estudo. Todavia, a quinta
edi¢ao desse guia, lancada em 2013, propde mudangas significativas nos pro-

cessos de gestao de projetos, que podem ser consideradas em pesquisas futuras.
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