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A GESTAO DE PROJETOS E OS DESAFIOS PARA A SETOR PUBLICO
1 INTRODUCAO

A gestdo de projetos, cujos beneficios eram poucos reconhecidos até poucos anos atras,
passa a ser considerada gradualmente como um importante instrumento de auxilio para o
atingimento dos objetivos organizacionais de maneira eficaz. Estudos mundiais apontam que
69% das organizagdes possuem sempre ou na maior parte das vezes, problemas com a
realizacdo dos projetos no prazo, 50% apresentam problemas com custos e 31% tem
apresentado problemas de qualidade em seus projetos. No Brasil, os nimeros apontam que 67%
tem dificuldades com o prazo, 50% apresentam problemas com os custos e 32% com questdes
referentes a qualidade (PMSURVEY, 2014).

Na administracdo ptblica o cendrio é bastante similar, as organizagdes publicas tém
apresentado resultados negativos em seus mais variados tipos de projetos. Sao os conhecidos
atrasos das obras e estouro dos prazos planejados, orcamentos que necessitam de suplementacao
e redefini¢cdes constantes do escopo dos projetos, além problemas com a prestagdo de contas
(CARVALHO e PISCOPO, 2014, SEGALA, 2015). Ao mesmo tempo, evidéncias indicam a
falta de maturidade na gestdo de projetos em instituicdes publicas. Por exemplo, Archibald e
Prado (2015), a partir de uma pesquisa com 76 profissionais que atuam com projetos em
organizagdes publicas brasileiras identificaram que a maturidade média dessas organizacdes na
gestdo de projeto foi de apenas 2,5 em escala de 1 a 5 pontos.

Neste contexto, a gestdo de projetos, mais comumente utilizada no setor privado, esta
gradualmente se apresentando como uma alternativa para a busca da elevacdo no nivel de
maturidade da gestdo de projetos nas institui¢des publicas, reducdo do nimero de projetos
publicos que ndo tem sucesso (CARVALHO e PISCOPO, 2014) e para atender as pressoes da
sociedade que fazem criticas publicas e reinvindica¢cdes por melhor utilizacdo do recurso
publico (CRAWFORD; HELM, 2009).

Dessa forma, a metodologia de gerenciamento de projetos surge como uma op¢ao
facilitadora para as instituicdes publicas na organizacdo e utilizagdo das melhores praticas
gerenciais. Além disso, vem se consolidando como uma iniciativa que possibilita auxiliar os
gestores a contribuir para a governanca com foco na transparéncia, accountability, eficiéncia e
efetividade (CLEMENTE et al.,2017). Entretanto, a implementacdo de metodologias de gestao
de projetos em organizacdes publicas apresenta especificidades importantes. Em sua esséncia
os projetos publicos acabam sendo politicos (AZMAN et al., 2013), os quais estdo sujeitos ao
controle social que € exercido em sua maioria das vezes pela midia e stakeholders possuem leis
governamentais e estdo sujeitos a pressao publica (KWAK; ANBARI, 2012).

Além disso, por apresentarem um objetivo comum de atendimento aos interesses da
sociedade, existe uma necessidade de governanca com foco em transparéncia (CRAWFORD;
HELM, 2009). Portanto, € necessario o reconhecimento das diferencas e especificidades da
aplicacdo da gestao de projetos no setor publico. As dificuldades de adaptacdo das metodologias
do setor privado para o contexto publico trazem a tona a necessidade de discussdo sobre quais
seriam os fatores criticos de sucesso mais significantes para a gestdo de projetos (VEZZONI et
al., 2013; CARVALHO, PISCOPO, 2014; BESTEIRO et al., 2014; MELO, 2016; SILVA et
al.,2017).

Dessa forma, pesquisas futuras devem buscar realizar a investigacdo sobre processos
de implementac¢do de boas praticas de gerenciamento de projetos em institui¢des publicas que
obtiveram éxito e que ndo obtiveram, a fim de buscar compreender como e porque alguns
processos foram bem-sucedidos e outros nao e assim contribuir para uma melhor compreensao
da gestao de projetos no setor publico (SINGH, KEIL E KASI, 2009; NASCIMENTO et al.,
2011). Assim, este trabalho busca analisar a gestdo de projetos, com foco nas diferencas entre
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o setor publico e o privado. Entende-se que a compreensao destas diferengas seja um passo
importante na busca de alternativas e caminhos para a transposicao da metodologia de gestao
de projetos do setor privado para o setor publico.

2 GESTAO DE PROJETOS: PUBLICO X PRIVADO

As diferencas na gestdo de projetos entre o setor publico e privado tem sido objeto de
estudo de diversos pesquisadores ha algum tempo (RING, PERRY,1985; NUTT, BACKOFF,
1993; BOYNE, 2002; CRAWFORD, HELM, 2009; WIRICK, 2009, ZWICKER, FETTKE,
LOOQOS, 2010; PISA, OLIVEIRA, 2013). Entretanto, quando da implementa¢do de teorias,
metodologias e ferramentas, essas distin¢cdes muitas vezes sdo desconsideradas.

A respeito disso, Meyer (1979) alerta que € importante a consideracdo dessas diferencas
entre organizacgdes orientadas para o lucro e agéncias publicas, pois a desconsideracdo pode
levar a uma generalizacdo da teoria organizacional. Santos, Goncalves e Dias (2012),
complementam destacando como fator importante a preocupacdo do setor publico quanto a
importacdo de mecanismos de gestdo de projetos, que eram originalmente usados no setor
privado, uma vez que estas tém suas atividades voltadas especificamente para o alcance de
resultados financeiros, ja o Estado tem suas atividades voltadas exclusivamente para atender
aos interesses da sociedade.

O setor publico ¢ um ambiente conflituoso que envolve diversos atores com interesses
diferentes e que apresentam pouca preocupacgdo com o risco (WIRICK, 2009). Para Valle ef al.
(2010), o grande desafio do setor publico € conseguir mecanismos adequados para viabilizar
um didlogo eficaz entre os objetivos e as ferramentas de gestdo de projetos. Outro fator que tem
influéncia sobre o aumento do interesse e importancia da gestao de projetos no setor publico é
a elevagdo das exigéncias de controle e avaliagdes dos gastos publicos que vem ocorrendo em
diversos paises (CRAWFORD & HELM, 2009).

Na perspectiva de Ntlokombini (2010), as novas tendéncias criam uma oportunidade
para a utilizagdo das praticas de gerenciamento de projetos em instituigdes publicas brasileiras.
Essas ferramentas nao so auxiliam na melhora do processo de implementa¢do, como também
possibilitam mensurar a eficiéncia, a eficdcia e efetividade de suas acdes (CARNEIRO, 2010).
Diferente das empresas privadas a Administragdao Publica possui caracteristicas proprias, o que
faz com que seja necessario a adocdo de praticas diferenciadas para a gestdo de projetos. Para
Crawford & Helm (2009), uma das importantes especificidades do setor publico € a necessidade
de satisfazer multiplos e imprevisiveis stakeholders.

Em complemento Wirick (2009), destaca que a gestdo das partes interessadas de um
projeto no setor publico é um dos fatores de diferenciagdo mais presentes na literatura. Os
projetos no setor publico tém a necessidade de considerar outros projetos e programas do
governo e por isso acabam tendo mais stakeholders dentro o seu modelo de gestdo que as
institui¢des privadas. O conhecimento das partes interessadas e quais os resultados esperados
pelos mesmos podem ser considerados um fator decisivo para o atingimento desempenhos
satisfatorios nas organizacdes. A andlise da satisfacdo dos stakeholders deve ser bastante
criteriosa, pois ela pode ser considerada como um ponto chave para o sucesso da gestdo de
projetos nas organizacdes publicas, privadas e sem fins lucrativos (BRYSON, 2004).

No entanto, segundo Gomes (2013), esta teoria necessita ser aperfeicoada para poder
ser considerada como uma ferramenta que possibilite auxiliar os gestores publicos no processo
de anélise da complexidade das relagdes formadas entre as suas organizagdes € os atores que
habitam o ambiente em que operam. Na perspectiva de Mainardes et al. (2010), as organizagdes
do setor publico apresentam, em geral, uma quantidade de partes interessadas superior as
organizacdes empresariais tradicionais. Isso acontece porque a administragdo publica envolve
uma diversidade de atividades e um elevado nimero de pessoas, grupos e organizagdes que tem
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interesse nas atividades realizadas. Para Bui (2017), € necessario a identificagdo dos
stakeholders de uma forma clara bem como também as suas expectativas. Para ele isso ¢
necessario para que seja possivel a implementagao de relagdes adequadas com as mesmas.

Outro fator de diferenciacdo na gestdo de projetos € a transparéncia e accountability.
Enquanto que na area publica € necessaria e cada vez mais exigida pela sociedade, no setor
privado ndo existe essa necessidade, pois as gestdes destas organizagdes existem para anteder
aos interesses de um individuo ou um grupo. Para Crawford & Helm (2009), esse fator ¢ de
grande importancia e também de diferenciacdo para o setor publico, uma vez que existe uma
grande necessidade de transparéncia e accountability na implementacdo de politicas publicas
que sdo desenvolvidas através de projetos. E necessario que a gestdo publica atue de maneira
aberta na gestdo de seus projetos, sem omissdo de informagdes sobre seus atos € que seja
baseada em principios éticos e democraticos. Esta pode ser considerada como uma condig¢ao
essencial para possibilitar que a sociedade consiga desenvolver a sua participacao social € como
consequéncia exercam a sua cidadania.

A administragdo publica deve buscar disponibilizar o maximo de informagdes sobre os
projetos, pois maior sera a probabilidade do cidaddo de ser mais atuante e eficaz em sua
participacdo no processo decisorio dos governos (MENDANHA, 2009). Nessa perspectiva,
Junior et. al. (2014), afirmam que € necessario que as institui¢des publicas realizem a promog¢ao
da transparéncia e o estimulo ao controle social para que seja possivel um maior acesso ao
cidaddo quanto as informacdes da administragdo publica e por meio disso exercer maior
vigilancia sobre os atos dos agentes publicos. Neste sentido, diferente da area privada, percebe-
se uma crescente preocupagdo dos gestores publicos com o desenvolvimento de canais, meios
e portais de transparéncia publica para possibilitar uma maior aproximag¢ao do cidadao e o
Estado. Porém de acordo com Khagram, De Renzio e Fung (2013), as relagdes entre
transparéncia fiscal, participagdo e prestacdo de contas sdo, de maneira geral, fracas, erraticas
e incompletas. Isto claramente representa um desfio para as organizacdes publicas, a
necessidade de realizar a promogao da transparéncia. Em seus estudos Boyne (2002), ao realizar
uma revisao dos argumentos teoricos existente entre as diferencas apresentadas pelas empresas
privadas e orgdos publicos, observou que existe um certo ceticismo nas literaturas quanto a
adocdo de modelos do setor privado na gestdo publica. As principais hipdteses de contrastes
entre organizacoes publicas e privadas, citadas por Boyne, sdo apresentadas no quadro a seguir.

Quadro 1 - Hipdteses de contrastes entre organizac¢des publicas e privadas

Meio Ambiente

H1: Os gestores publicos trabalham em um ambiente mais complexo

H2: As organizacdes publicas estdo mais abertas a influéncias ambientais

H3: O ambiente de organismos publicos é menos estavel

H4: Os gestores ptiblicos enfrentam pressdes competitivas menos intensas

Objetivos
HS: Os objetivos das organizagdes puiblicas sdo distintos

H6: Os gestores piiblicos s@o obrigados a exercer um maior nimero de objetivos

H7: Os objetivos dos 6rgdos publicos sdo mais vagos
Estruturas
HS: As organizagdes piiblicas sdo mais burocréticas

H9: Mais burocracia estd presente na tomada de decisdes pelas organizagdes publicas

H10: Os gerentes de agéncias publicas tém menos autonomia em relagdo aos drgaos superiores

Valores

H11: Os gestores do setor piblico sdo menos materialistas

Continua....



H12: A motivacao para servir o interesse publico € maior no setor publico

H13: Os gestores publicos tém comprometimento organizacional mais fraco
Fonte: Boyne (2002)

Em seu trabalho traz como conclusdo que o fato da existéncia de diferencas significativa,
em funcdo de diferencas em ambientes organizacionais, objetivos, estruturas e valores de gestao
faz com que haja uma dificuldade na exportacdo das técnicas de gestdo com sucesso de um
setor para outro. Essas varidveis representam um conjunto de contingéncias que exigem
abordagens diferentes para a gestdo de projetos em 6rgdos publicos e empresas privadas. No
mesmo contexto, Zwicker, Fettke e Loos (2010) complementam com sua pesquisa onde
abordam as especificidades da Gestao de Processos na administragdo publica afirmando que as
acOes administrativas sdo afetadas diretamente pelos os principios burocraticos, sendo essa uma
das principais diferencas entre a administracdo publica e a privada. Dessa forma, para melhor
apresentar essas especificidades os autores elaboraram um quadro comparativo entre principios
e caracteristicas do setor publico com os do privado conforme quadro que segue.

Quadro 2 - Caracteristicas de organizagdes dos setores publico e privado

Caracteristicas Privada Publica
Acdes essencialmente ilimitadas, porém,

Legalidade ; . _ Acdes essencialmente limitadas a leis e
~ alinhadas a visdo e objetivos da N .
das acées N regulamentos (principio da legalidade)
organizacio
Controle Mercado organizagdo econdmica Legitimagao politica

Ambiente ndo competitivo (caracteristicas

Posicio de Mercado | Ambiente competitivo -
de monopdlio)

Estrutura Naio estabelecida uma estrutura, Estrutura hierarquica rigida, possuindo
Organizacional individual a cada organizacdo linhas claras de autoridade
Requisitos de Sem exigéncia explicita de Todas as decisdes e ocorréncias devem ser
Documentacao documentacao documentadas para efeito de controle
Segmento de Cliente | Quase sempre heterogéneo Heterogéneo
Gama de Produtos | Quase sempre heterogéneo Heterogéneo

Fonte: Zwicker, Fettke e Loos (2010)

Outra diferenca destacada por Nutt e Backoff (1993), entre as organizacdes publicas e
privadas ¢ o processo de formulagdo de estratégias. Essa diferenca impacta no seu modelo de
gestdo, seja ele institucional ou de projetos, e consequentemente a sua capacidade de geragao
de resultados. O setor privado define as suas estratégias para com foco na escolha dos
segmentos de mercado dentro de sua area de atuacdo e isso possibilita as empresas testarem a
adequacdo de suas estratégias a partir do feedback da dos resultados financeiros de
lucratividade. Nessas instituicdes o lucro ¢ a principal objetivo das empresas € as metas, em sua
maioria, utilizam medidas de lucratividade como forma de selecionar as ac¢des. Num
contraponto, tem-se as organizacdes publicas que ndo utilizam o mesmo conceito para defini¢cao
de suas estratégias, tampouco possuem algo proximo ou equivalente com o conceito de
lucratividade. Nessas instituigdes as metas apresentam uma tendéncia de serem mais vagas,
ambiguas e normalmente buscam cobrir e ou resolver diversos problemas. Como resultado
desse processo as organizagdes publicas acabam apresentando dificuldades na definigdo de suas
metas que, por consequéncia, afetam no desenvolvimento e avaliagdo de opcdes estratégicas.

Ja quanto ao impacto dos projetos publicos Levy e Pauzner (2013), afirmam que os
mesmos ndo podem ser avaliados apenas pela questio de resultados e desempenho financeiro,
pois também proporcionam beneficios sociais, fator esse que os difere do setor privado. Nessa
mesma linha, Ika (2015), traz afirma que além de critérios como a relevancia do projeto para as
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prioridades de seu publico alvo, que sdo os beneficios sociais ao cidadao, a efetividade do
atendimento dos objetivos e a eficiéncia da adequagdo do uso de recursos também devem ser
observados como critérios de impacto dos projetos.

Na visdo de Pisa e Oliveira (2013), na gestdo de projetos é necessirio levar em
considerac¢do mais algumas diferencas fundamentais entre organizagdes publicas e privadas: (1)
o aspecto social dos projetos governamentais; (2) a obrigatoriedade da previsdo dos recursos
para execucdo do projeto em lei, mais especificamente na Lei Orcamentaria Anual (LOA); (3)
a obediéncia a Lei 8.666/93,que regula a contratacdo através de diversas modalidades,
contemplando, de modo geral, o menor precgo; (4) o excesso de normatizagdes, que provocam
demoras na execugdo dos projetos; (5) a existéncias de diferentes 6rgidos de controle nas
diversas esferas de governo; (6) a exigéncia de prestacdo de contas a sociedade em virtude dos
principios da transparéncia e accountability na governanga publica.

Outro quesito de diferenciagdo entre os setores destacado como uma diferenca relevante
¢ a politica, que se caracteriza pela separacdo de poderes entre os niveis federal, estadual e
municipal (RING & PERRY, 1985). Nao menos importante a governanga ¢ outra especificidade
do setor publico que o diferencia do privado. A gestdo dos recursos no setor publico € outra que
requer a busca constante por novas ferramentas de gestdo em fun¢do da demanda crescente por
eficiéncia (NUTT & BACKOFF, 1993). No que se refere a questdo dos aspectos financeiros de
um projeto encontramos diferengas do setor publico para o privado, especificidades essas que
normalmente tornam o gerenciamento do projeto na gestdo publica mais complexo. Na
administracdo publica sdo muitos os projetos que necessitam de financiamentos feitos por
organismos internacionais e multilaterais. Logo, projetos com financiamento desse tipo
apresentam caracteristicas diferentes daqueles encontrados no setor privado, pois no mesmo a
instituicdo se limita somente a conceder o crédito e cobrar o seu recebimento. Neste sentido,
corroborando com estes argumentos, lka (2015), traz indicios sobre a influéncia dessas
organizagdes internacionais financiadoras de projetos publicos. Para tanto, realizou uma analise
em mais de 178 projetos publicos financiados pelo Banco Mundial onde identificou que esse
tipo de relagc@o tem influéncia direta no sucesso da gestao do projeto.

Em funcao do contexto apresentado, com base nas consideragdes dos autores citados; e
com o objetivo de demonstrar algumas das principais diferengas entre gestdo de projetos
publicos, desenvolveu-se o Quadro 3 apresenta uma sintese das especificidades da gestdo de
projetos no setor publico, em diferentes dimensoes.

Quadro 3 - Especificidades da gestdo de projetos do setor publico

Autor/Ano Dimensao Descricao
Santos, Gongalves e Dias (2012), Preocupacdo do setor ptiblico quanto a importacdo de
Valle et al. (2010), Carneiro Ferramentas de | mecanismos de gestdo de projetos, que eram
(2010), Boyne (2002), Gestdo de originalmente usados no setor privado e utilizagdo dos
Crawford & Helm, (2009), Projetos mesmos como ferramenta de auxilio para mensurar a
Ntlokombini (2010) eficiéncia, a eficicia e efetividade.

Crawford & Helm (2009),
Mainardes et al. (2010), Gomes e
Liddle (2010), Mainardes, Alves e
Raposo (2010), Bui (2017),
Jongbloed, Enders e Salerno
(2008), Ring & Perry, (1985).
Gomes (2013), Bryson, (2004),

Qualquer grupo ou individuo que pode afetar o
desenvolvimento de um projeto. A satisfacdo das
partes interessadas deve ser bastante criteriosa. O setor
Stakeholders | publico apresenta um nimero mais elevado de partes
interessadas. Nao basta identificar, mas € necessario
também conhecer as necessidades. O principal
stakeholders do setor publico é a sociedade.

Wirick (2009)
Ring & Perry (1985), Boyne Processo E necessario um relacionamento mais amplo e aberto
(2002) decisdrio com os stakeholders do que no setor privado.

Continua...



Sao fatores de grande importancia e diferenciag@o para
Crawford & Helm (2009), o setor publico, uma vez que existe uma grande
Mendanha (2009), Junior et. al. necessidade de transparéncia e accountability na

(2014), Khagram, De Renzio e Transparéncia e implementagdo de politicas ptiblicas que sdo

Fung (2013), Pisa e Oliveira accountability executadas por meio de projetos. Busca pelo maximo
(2013) de disponibilizacdo de informacdes de todos os
projetos.
Zwicker, Fettke e Loos (2010), ) Sao 2ff§:tadas diretamente pelog 0s_ principios
. o Gestdo de burocraticos, sendo essa uma das principais diferengas
Pisa e Oliveira (2013), Boyne 3 . .
(2002) Processos entre a administracdo publica e a privada. Apresenta
diversos 6rgaos de controle.
Formulacio de Impacta no seu modelo de gestio de projetos e
Nutt e Backoff (1993) ¢ consequentemente a sua capacidade de geracdo de

Estratégi
strateglas resultados.

A gestdo dos recursos no setor publico € uma

Nutt & Backoff (1993), Pisa e Gestiio de Custos especificidade e requer a busca constante por novas

Oliveira (2013) ferramentas de gestdo em funcdo da demanda

crescente por eficiéncia.

As instituicdes financiadoras de projetos no setor

Ika (2015) Financiamento | publico, principalmente internacionais podem exercer

influéncia sobre aspectos da gestdo do projeto.

Ring & Perry (1985), Pisa e . Separacgdo de poderes entre os niveis federal, estadual
.o Politica L. . " .

Oliveira (2013) e municipal. Interferéncia politica no projeto.

Wirick (2009) Comunica¢do |A administracdo publica apresenta uma diversidade

maior de canais e estilos de comunica¢do em virtude

da grande variedade de stakeholders.

Levy & Pazuner (2013), Ika (2015) Impacto dos Necessitam levar em consideragédo as variaveis sociais

projetos além das financeiras.

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018)

Observa-se que as especificidades do setor publico em relacdo a iniciativa privada, na
gestdo de projetos, sdo amplas e em diferentes aspectos. Foram identificadas onze dimensdes
de diferencia¢do, com destaque para um maior numero de estudos referente a ferramenta de
gestdo de projetos, a identificagdo dos Stakeholders e questdes ligadas a Transparéncia e
accountability.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados indicaram que existe um numero bastante expressivo e relevante de
diferencas da gestdo de projetos publicos para a gestio de projetos privados. E destacado pela
maioria dos autores que a gestdo de projetos € mais complexa no setor publico justamente
porque essas especificidades em sua maioria tendem a burocratizar mais o processo de
execucao.

Como resultado da pesquisa, é possivel concluir que as especificidades do setor publico
influenciam na gestio adequada de seus projetos. As principais diferencas na gestao de projetos
publicos e privados envolveram as questdes do aspecto social dos projetos publicos, onde os
projetos publicos precisam ter uma preocupacao quanto aos beneficios sociais € ndo somente
questdes financeiras como no setor privado. Uma preocupacdo quanto a importagdo de
mecanismos de gestdo de projetos, que eram originalmente usados no setor privado, uma vez
que sdo necessarias adaptacoes e ajustes da metodologia originalmente mais desenvolvida para
o setor privado. A existéncia de diferentes 6rgdos de controle, diferente do setor privado, na
administracdo publica existem muitas instituicdes de controle. A necessidade da prestacdo de
contas para a sociedade em virtude do principio da transparéncia e accountability, o que ndo é
necessario na area privada. O excesso de normatizagdes no setor publico, que provocam muitas
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vezes demora na execugdo dos projetos, e a maior diversidade de stakeholders, onde o setor
publico apresenta um ndmero mais elevado de partes interessadas.

Fica evidente que para um melhor gerenciamento da gestio de projetos no setor publico
€ necessario as iniciativas de implementa¢do sejam conduzidas de forma concisa e efetiva e,
levando em consideragdo as necessidades de adaptacdo e ajustes da metodologia originalmente
mais desenvolvida para o setor privado, visando atender as especificidades do setor publico.
Algumas evidéncias indicam que, atualmente existe ainda pouca maturidade no setor publico
quanto a utilizacao efetiva de ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos adequadas.

Dessa forma, entende-se que a utilizacdo mais efetiva da gestdo de projetos no setor
publico, independentemente das dificuldades de implementacdo, € uma alternativa de
fundamental importancia para a administragdo publica como uma ferramenta capaz de auxiliar
o processo de transformacgdo do planejado em resultados, otimizando a alocac¢do de recursos,
diminuindo as surpresas e trazendo por consequéncia maiores ganhos em eficiéncia.
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