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Resumo

O presente estudo insere-se no esfor¢o de produgdo de conhecimento organizado sobre a
gestdo de projetos sociais e, como tal, pretende contribuir para a sistematizagdo das agoes
sociais a serem implementadas no dambito dos programas de responsabilidade social
corporativo. O trabalho buscard mostrar, ainda que de forma sucinta, os principais Fatores
Criticos de Sucesso fundamentais para se alcangar os trés elementos norteadores da Gestdo:
a eficiéncia, a eficdcia e a efetividade. Para isso, o estudo baseou-se em pesquisa
exploratoria de cunho qualitativo desenvolvida a partir do estudo de caso de um projeto
socia, da pesquisa bibliogradfica sobre o tema e da experiéncia do autor na gestdo de projetos
sociais em institui¢oes do terceiro setor. Ha que se destacar, contudo, que embora possam
nortear o gerenciamento desse tipo de empreendimento, as caracteristicas intrinsecas dessas
acoes requerem uma gestdo profissionalizada e um processo constante de monitoramento e
avaliagdo dos projetos implementados.

Palavras-chave: Gestao de projetos sociais; Fatores criticos de sucesso; Avaliagao de
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1. Introducao

E senso comum entre os estudiosos da gestdo corporativa, a importdncia da
implementagdo de acdes de responsabilidade social como diferencial competitivo para as
organizagdes empresariais nos dias de hoje. Contudo, o crescimento do nimero de agdes, o
direcionamento descompromissado de recursos para o desenvolvimento dos projetos, bem
como o surgimento de um sem numero de organizagdes no terceiro setor num curto periodo
de tempo, propiciou a realizacdo de projetos sociais que, por falta de gerenciamento
profissional ou de metodologias de avaliagdo em todas as suas fases, ndo atenderam aos trés
principios basicos da gestdo, quais sejam: eficiéncia, eficacia e, principalmente, efetividade.
Neste ultimo, enquadram-se a maioria dos empreendimentos; a falta de implementagdao de um
sistema que avalie os impactos causados por uma determinada a¢do social no ambito de uma
determinada comunidade ou clientela, por vezes, a torna ineficaz em relacdo aos seus
objetivos. Ademais, a busca por uma gestdo competente ndo poderd prescindir de um
diagnostico pré-implantagdo que investigue as reais necessidades de um determinado grupo
ou comunidade a ser atendido.

Constatou-se, a partir de pesquisa bibliografica, a existéncia de um pequeno nimero
de obras voltadas para o gerenciamento de projetos sociais; além disso, por ser uma area
recente e pouco explorada das ciéncias sociais, a gestdo de empreendimentos sociais ainda
carece de maiores contribuigdes de outras areas do conhecimento.
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Diante disso, o presente estudo pretende contribuir apontando, com base na literatura
pesquisada, na experiéncia do autor na gestdo de projetos sociais em institui¢des do terceiro
setor ¢ na pesquisa exploratoria de um estudo de caso, os fatores criticos de sucesso que
poderdo contribuir para que agdes sociais tenham éxito. Cabe ressaltar, que a pesquisa
mencionada objetivou avaliar os niveis de eficiéncia, eficacia e efetividade de um projeto
social denominado “Inclusdo & A¢do0”, desenvolvido em trés municipios do Estado do Rio de
Janeiro, no ano de 2003, cujo objetivo foi sensibilizar e qualificar profissionais de educagdo
para a metodologia da educagdo inclusiva. O referido projeto enquadra-se na categoria das
acOes oriundas de programas de responsabilidade social desenvolvidos por corporacdes
empresariais atualmente, isto ¢, a alocacdo de recursos financeiros em projetos sociais
coordenados por suas fundagdes ou institutos e executados por organizacdes nao-
governamentais parceiras.

2. O terceiro setor no Brasil

Ao desenvolvermos um estudo sobre as acdes sociais no Brasil, torna-se necessario
tragar um panorama sobre este setor da economia responsavel pela implementagdao da maioria
das iniciativas do campo social. Conforme afirma Landim (1999), “o termo terceiro setor nao
¢ um termo neutro”, ele tem nacionalidade clara. E de procedéncia norte-americana, contexto
onde associativismo e voluntariado fazem parte de uma cultura politica e civica baseada no
individualismo liberal “. Segundo Montafio (2003), “[...] o termo tem, também, e
fundamentalmente, procedéncia e funcionalidade com os interesses de classe. Surge como
conceito cunhado, nos EUA, em 1978, por John Rockfeller III, como parte do que o banqueiro
americano chamou de “Three sector system”.

No Brasil, o movimento iniciado pelo terceiro setor ganhou forma nos inicios dos anos
70, através dos movimentos populares ligados a educacdo de base. Chamadas de organizacdes
ndo governamentais, sem fins lucrativos, instituigdes filantropicas, fundagdes empresariais as
instituicdes que compdem esse setor ganharam forca na década de 90, amparadas nas
garantias previstas na constituicdo recém promulgada. Segundo Landim (2002), “o termo
ONG, tem origem e transito internacionais. O termo surge em documentos das Nacdes unidas,
nos finais dos anos 1940, designando um universo bastante amplo e vago de organizagdes
com as quais esse Organismo poderia estabelecer consultorias”.

Virios estudos sobre o tema tém sido realizados no ambito da academia e das
organizagdes da sociedade civil decerto, fruto da visibilidade que adquiriu as acdes de
responsabilidade social nos ultimos anos. Entre esses trabalhos destaca-se aquele
desenvolvido pelo Centro de Empreendedorismo Social e Administracdo em Terceiro Setor
(CEATS), ligado a Universidade de Sdo Paulo (USP), financiado pela Ford Foundation e
coordenado pela professora Rosa Maria Fisher, no periodo de 1999 a 2002.

O estudo denominado “Aliancas Estratégias Intersetoriais”, procurou tracar um perfil
dessas aliangas no contexto do desenvolvimento das ag¢des de responsabilidade social
empreendido por organizagdes brasileiras de todos os setores.

A primeira constatacdo foi de que a maioria das empresas pesquisadas mantinha
aliancas com entidades do terceiro setor — 80,2%. O levantamento foi realizado junto a 385
instituicdes e, dentre outras questdes, buscou responder a indagacdes como:

Numa anélise qualitativa do estudo, foi possivel destacar varios pontos importantes,
dentre os quais podemos destacar:

= Os beneficios gerados pelas parcerias, em geral, beneficiavam os parceiros de
formas diferentes, como ja era esperado;
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* Ficou evidente a importancia dos papéis desempenhados pelos chamados
“facilitadores” e “dificultadores” no processo de aliancas estratégicas
intersetoriais;

*= Além disso, constatou-se que as aliangas ndo sdo precedidas por um processo
prévio de planejamento; o que gera um baixo desempenho na implementagao
das agoes;

= Qutra constatacao, diz respeito a dificuldade na elaboragcdo de indicadores de
resultados e monitoramento dos projetos; o que dificulta o processo de avaliacao
e, como conseqiiéncia, a formagao de futuras parcerias para desenvolvimento de
novas acoes.

Criticos do fortalecimento do terceiro setor afirmam que, na verdade, houve o
esvaziamento de um modelo que ganhou for¢a apos a democratizagdo do pais, na década de
80, com a retirada do Estado da responsabilidade de intervengdo na “questdo social” e a
transferéncia dessas atribuicdes para o terceiro setor. Montafio (2003), chamou essa manobra
de “desresponsabilizagcdo” (grifo nosso) do aparelho social estatal.

Para Beghin (2005), na década de 90, a descrenca nas instituicdes publicas e os
recorrentes escandalos na esfera publica comegaram a consolidar a idéia da “desnecessidade
do publico” (grifo nosso) para enfrentar a questdo social. Além disso, segundo a autora, um
novo Estado surgiu a partir do segundo mandato de Fernando Henrique Cardoso; nessa nova
concepe¢do a logica da intervencdo governamental no campo social tratava de transformar o
“Estado social”. Nesse contexto, complementarmente a acdo governamental, as organizagdes
da sociedade eram chamadas a contribuir para amenizar os efeitos das multiplas caréncias que
0 jogo do mercado capitalista ndo sabe evitar.

Por outro lado, defensores de um terceiro setor mais atuante, buscam respaldo na
eficiéncia e na profissionalizacdo das organizagdes integrantes do terceiro setor, numa
participagcdo maior da sociedade civil nas agdes sociais estatais e na diminui¢ao do tamanho
do Estado. Sdo defensores historicos desse modelo, intelectuais como, Ruth Cardoso,
Fernando Henrique Cardoso, Jos¢ Gianotti, entre outros.

Para Cury (2001), ¢ preciso fazer uma clara distingdo entre Estado, Empresas e
Sociedade Civil quanto aos interesses e fundamentagdo. Para a autora, as duas primeiras,
embora defendam interesses institucionais, possuem fundamentos bastante diferenciados: a
logica do Estado baseia-se no poder; as empresas no lucro e a sociedade civil, em valores
comuns como, direitos, solidariedade, justi¢a, etc. Contudo, em dado momento, possuem
objetivos comuns, quais sejam: a diminui¢do da miséria e o resgate social dos excluidos. Para
Cury, ¢ preciso aproveitar as potencialidades de cada participe e construir solidas parcerias
baseadas no respeito mituo e na busca incessante pelo bem comum.

Com intuito de evidenciar esse processo de parcerias firmadas no pais, torna-se
necessario apresentar alguns nimeros sobre o terceiro setor no Brasil. Segundo informagdes
obtidas no sitio da ABONG — Associacao Brasileira de ONGs, na internet, embora nao seja
possivel afirmar com exatiddo o niimero de organizacdes no Brasil, em 2002, existiam
aproximadamente 276 mil organizagdes sem fins lucrativos — Fasfil. No entanto, dada a
pluralidade de instituigdes enquadradas nesse perfil, torna-se impossivel definir com precisao
tal nimero. J4 Montafio (2003), afirma, com base em dados publicados pela revista Exame a
partir de informacdes da FGV-SP, que existiam naquele ano (2000), cerca de 400.000
organizagdes ndo-governamentais e aproximadamente 4 mil fundagdes no pais; o que denota
uma certa imprecisao ou, até mesmo, inexisténcia de nimeros atualizados e confiaveis sobre o
setor.

A propodsito dessa auséncia, hd no legislativo federal — senado e cadmara dos
deputados-, trés projetos de lei tratando, fundamentalmente, da criagdo de um cadastro geral
de ONGs a ser subordinado ao executivo federal
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Muito embora os nimeros sobre as organizagdes que atuam no terceiro setor sejam
escassos, ¢ possivel afirmar, baseado nas fontes hoje existentes, que o setor tem apresentado
um crescimento significativo, a exemplo do que vem ocorrendo em outros paises. Ao analisar
os numeros do terceiro setor, Landim (1998), afirma que, em 1995, o setor movimentava
cerca de 10 bilhdes de reais ou o equivalente a época, a 1,5% do PIB brasileiro; e possuiam
nos seus quadros, aproximadamente, 1.120.000 trabalhadores.

3. Justificativa

Objetivo maior de todo projeto que busque aplicar os requisitos da Qualidade Total
aos seus processos, a busca pelos 3 E’s da Qualidade — eficiéncia, eficicia e efetividade — na
gestdo de projetos sociais, igualmente, deve ser uma meta a ser perseguida pelos gestores
sociais. Para Carvalho (2001), “a avalia¢do de eficiéncia de um projeto verifica e analisa a
relacdo entre a aplicagdo de recursos (financeiros, materiais, humanos) e os beneficios
derivados de seus resultados”. Nesse caso, avalia-se se 0s processos internos e¢ externos do
empreendimento atendem satisfatoriamente aos requisitos da qualidade. A eficacia de uma
acdo social estd ligada diretamente ao alcance dos objetivos tragados inicialmente. Por
exemplo, verifica-se se num projeto de capacitacdo de professores, o nimero de profissionais
qualificados ao final da agdo, ¢ igual ou proéximo ao quantitativo inicialmente previsto.
Carvalho afirma que os objetivos perseguidos pela eficacia e efetividade sdo objetivos
“@ticos”, por que se referem a valores a serem perseguidos, como equidade e justica social.

A efetividade de um projeto social esta relacionada ao alcance efetivo de suas agdes no
tocante as mudangas promovidas na qualidade de vida de um determinado grupo ou
comunidade atendida por um projeto. Armani (2004), salienta: “os indicadores de efetividade
indicam os efeitos que o uso dos resultados pelos beneficiarios geraram. Usualmente, indicam
mudangas na qualidade de vida, no comportamento e em atitudes e/ou na forma de
funcionamento de organizagdes”. A maioria dos autores da drea recomenda que o nivel de
efetividade de uma agao social seja avaliado 12 meses apos do término do projeto.

4. Fatores criticos de sucesso — FCS

Apresentados aos meios académico e empresarial pela primeira vez em 1979, através
da publica¢ao de um artigo no periddico Harvard Business Review, denominado “Executivos
definem suas proprias necessidades de informacgdes”, o professor John F. Rockart, da MIT -
Sloan School of Management, introduziu um novo conceito no sentido de auxiliar os gestores
das organizacdes a estabelecerem e priorizarem suas proprias metas a partir de informagdes
reunidas por eles. O objetivo principal do método era ensinar aos executivos como estabelecer
prioridades e definir os principais focos das empresas de modo que elas atingissem seus
resultados com eficiéncia e eficacia. Na época, Rockart (1979) definiu, assim, os fatores
criticos de sucesso: “[...] areas especificas de uma organizacdo em que seus resultados,
quando satisfatorios, ajudardo a melhorar o desempenho da organizagdo tornando-a
competitiva. Existem poucas areas chaves na empresa “onde as coisas devem ir bem” para
que os negdcios deslanchem”.

Em 2002, ao fazer uma retrospectiva dos FCS, Rockart reviu as etapas apontadas
anteriormente por ele para se obter vantagem competitiva e apresentou o que ele chamou de
“processo dos trés passos”; fundamentais, segundo o autor, para alcangar tal diferencial
(figura 1). No artigo, o autor afirma que embora parega facil envolver toda a organizagdo na
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busca pelo que “realmente € critico para o futuro da organizagdo”, tal missdo, na pratica, ¢
trabalhosa.

O primeiro passo, segundo Rockart, ¢ desenvolver um workshop introdutdrio sobre
gestdo com conceitos e exemplos. O segundo passo, trata-se de promover entrevistas com
gerentes e outros empregados chaves. A partir dessas entrevistas, elabora-se um conjunto de
FCS que servirdo como ponto de partida para o facilitador do processo. Por fim, elabora-se
um workshop especifico, normalmente durante um dia inteiro, cujo objetivo € estimular o
corpo de gestores a debaterem acerca dos fatores-chave da organizagdo. Apos a discussdo, um
conjunto de indicadores surge na forma de programas de acao.

Workshop Introdutério

@ Entrevistas
@ Workshop especifico

S

FCS .

Acdes
Programas e
Projetos

Fonte: Rockart, 2002.

Figura 1 — Processo de elaboragdo dos FCS

Ao abordar a natureza dos fatores criticos de sucesso Bullen e Rockart (1981),
afirmaram: “termos como metas e estratégia t€ém uma longa tradicdo na literatura sobre
gerenciamento. Suas defini¢des sdo relativamente precisas e os conceitos bem entendidos. O
mesmo nao acontece com os FCS: o que ¢ ou ndo ¢ um FCS para algum gerente em particular
¢ um julgamento subjetivo e requer alguma reflexdo. Nao existem algoritmos definidos para
ajudar os gerentes a encontrar seus FCS”.

Segundo Rockart (1981 apud Rocha, 2005), os FCS ndo sdo um conjunto de
indicadores, mas variaveis que podem influenciar o sucesso ou fracasso de uma organizagao
no atingimento de suas metas.

Para Bullen e Rockart (1981), os FCS se originam de cinco fontes: A industria;Posi¢ao
da Industria e Estratégia Competitiva; Fatores Ambientais; Fatores Temporais; e Posi¢ao
Gerencial.

5. Fatores Criticos de Sucesso na gestao de projetos sociais

Buscou-se destacar objetivamente no quadro a seguir, os principais fatores
considerados chaves para se alcangar o sucesso de um empreendimento social (quadro 1). No
entanto, julga-se relevante observar, que, por ocasido do desenvolvimento do projeto, todas as
suas fases tornam-se dinamicas e, em funcao disso, sofrem influéncias de fatores internos e
externos que, quase sempre, causam impactos no seu desenvolvimento.

Algumas questdes que consideramos relevantes deverdo merecer a atencdo dos
gestores sociais no tocante a operacionalizacdo de uma ag¢do social. Estar atento ao macro-
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ambiente do pais e as influéncias que os acontecimentos politicos e sdcio-econdomicos podem
causar no cotidiano de um empreendimento social e atualizar-se quanto a legislacdo que
regula o setor tornam-se competéncias e habilidades intrinsecas do condutor de projetos
sociais.

Além disso, o gestor de projetos sociais deve voltar sua atengdao, também, para os
chamados fatores de risco que envolvem uma acdo social. O aprendizado gerado a partir do
sucesso ou fracassos de uma acao social torna-se, cada vez mais, na sociedade do
conhecimento, um diferencial na gestdo social.

Fatores Criticos de Sucesso

Justificativa

O estabelecimento de um processo
de avaliacdo baseadas em

indicadores

A adocdo de um conjunto de indicadores torna-se necessario
nas diversas fases de avaliagdo do projeto. Mesmo na fase de
diagnéstico, deve-se aplicar tais instrumentos como forma de
analisar a viabilidade da agdo, sob todos os aspectos.

Gestio profissionalizada do projeto

Gerenciar recursos e pessoas ¢ motiva-las na dire¢do dos

objetivos comuns e estar atento as regulamentacdes impostas
ao setor, tornam-se condi¢des necessarias para o €xito de um
projeto. Em funcdo disso, torna-se necessario a alocagdo de
um Coordenador de Projetos cujas habilidades e competéncias
ja tenham sido postas a prova.

A Consolidacdo das parcerias existentes e constituicdo de
novas aliancas baseadas em relacdes transparentes e éticas
constituem um fator-chave para promover a efetividade das
acdes sociais.

Constituicao e consolidacio de

parcerias

O processo de gestdo de um projeto social em face de seus
aspectos politicos, sociais e de gerenciamento, requer o estudo
prévio e o monitoramento constante dos seus potenciais
fatores de riscos internos ou externos.

Atencio voltada para os fatores de

risco

Gestao do conhecimento e do O aprendizado acumulado através dos erros e acertos durante
a fase de execugdo do projeto, devidamente registrados de
forma sistematizada, permitird ao gestor melhorar a qualidade

das a¢des empreendidas em etapas futuras.

aprendizado

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 1 — Fatores Criticos de Sucesso na gestdo de um projeto social

6. Metodologia

Como dissemos, o presente artigo ¢ resultado de pesquisa realizada com fins de
subsidiar o trabalho de conclusdo de curso (mestrado profissional), cujo objetivo central era
contribuir para a gestdo de projetos sociais desenvolvidos por organizacdes do terceiro setor
apontando os Fatores Criticos de Sucesso na execugdo dessas agdes. Assim, procedeu-se uma
pesquisa bibliografica sobre o tema e uma pesquisa de campo onde se buscou avaliar a
efetividade de um projeto social desenvolvido por uma organizagao-ndo-governamental com
financiamento de uma instituicdo financeira privada de grande porte. Utilizou-se para tal fim,
uma amostra de 27 profissionais de educacdo atendidos pelo projeto, num universo de 95
individuos.

7. Conclusao
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Como afirmado no inicio do trabalho, ndo pretendemos com este artigo esgotar todas
as possibilidades de colaboragdo sobre o tema em questao, dada a particularidade inerente a
cada acdo implementada. Suas caracteristicas quanto a elaboragdo, gerenciamento,
financiamento e avaliacdo torna a gestdo de projetos um desafio consideravel quanto aos
objetivos a serem alcancgados. Procurou-se demonstrar ao longo do trabalho, que um processo
de discussao deve sempre preceder a fase de definicdo dos Fatores Criticos de Sucesso de um
empreendimento social; sua escolha somente se dard de forma acertada, caso os diversos
atores envolvidos no projeto se manifestem e definam as areas/setores chaves de todo o
processo. Além disso, como preceitua um dos mentores da administragio moderna, “o que
nao se mede, ndo pode ser gerenciado”. Assim, a necessidade de implantacdo de um processo
efetivo de avaliacdo em todas as fases da agdo, juntamente com a adogdo de praticas de gestao
baseadas na ética e na transparéncia, tornam-se condigdes indispensaveis para que os
empreendimentos sociais galguem éxito. Em comum, em qualquer modelo de gestdo a ser
adotado, deve haver a busca pela otimizacdo dos recursos disponiveis, de modo a
proporcionar melhores condi¢des de vida para os menos favorecidos diminuindo, assim, o
grande abismo social existente em nosso pais. Essa deve ser a principal contribuicdo dos
gestores do século XXI.
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