EDCS

TECH

DESAFIOS NA EXECUGAO DE PROJETOS PUBLICOS: ESTUDO DE CASO
NUMA CIDADE DO CENTRO-OESTE BRASILEIRO

CHALLENGES IN EXECUTING PUBLIC PROJECTS: CASE STUDYIN A
CITY IN THE BRAZILIAN CENTER-WEST

Kamila Brenda Oliveira Peres
IFGOIANO

kamilaperes19@gmail.com

Marco Antonio Harms Dias
IFGOIANO

marco.dias@ifsuldeminas.edu.br

Recebido em: 05/10/2023.

Aprovado em: 06/11/2023.

Lo

DOI: 10.18406/2359-1269v10n220233372

ONN
== INSTITUTO FEDERAL

Sul de Minas Gerais
| | Campus Passos

Revista Eixos Tech | ISSN 2359-1269 | v.10 | n.2 | 2023




EDCS

TECH

Resumo

As reparticdes publicas possuem significativo volume de projetos que sao
realizados com o objetivo de atender as demandas da sociedade. Essa
pesquisa tem como objetivo identificar os desafios vivenciadas na execugéao de
projetos publicos numa cidade na regiao Centro-Oeste brasileira por meio de
uma pesquisa de carater exploratorio, com caracteristicas de um estudo de
caso, com a realizagdo de entrevistas com uma gestora de um projeto publico.
Com uma analise comparativa dos conceitos teéricos abordados com os dados
coletados na entrevista, os resultados do estudo demonstraram que ha
dificuldades gerenciais em projetos publicos, se destacando: lidar com a vasta
quantidade de stakeholders, constante mudangas no escopo, interesses
diversos desses stakeholders, necessidade de maior controle na contratagao
da equipe de projeto e empresas prestadoras de servigos, peculiaridades das
licitagdes, comunicagao dificultada e detalhamento da qualidade e requisitos do

escopo do projeto.

Palavras-chave: Gestao Publica; Projetos Publicos; Gestdo de Projetos.

Abstract

Public departments have a significant volume of projects that are carried out
with the aim of meeting the demands of society. This research aims to identify
the difficulties experienced in the execution of public projects in a city in the
Brazilian Center-West region through exploratory research, with characteristics
of a case study, with interviews with a project manager public. With a
comparative analysis of the theoretical concepts covered with the data collected
in the interview, the results of the study demonstrated that there are managerial
difficulties in public projects, highlighting: dealing with the vast number of
stakeholders, constant changes in scope diverse interests of these

stakeholders, need for greater control in contracting of the project team and
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service providers, peculiarities of the bids, difficult communication quality details

and requirements of the project scope.

Keywords: Public Management; Public Projects; Project Management.

Introducgao

O gerenciamento de projetos possui grande importédncia para a
realizagcdo de objetivos de reparticbes publicas e privadas. Com o bom
planejamento e monitoramento de um projeto as chances de alcangar o
objetivo com sucesso serdao muito maiores. A gestdo de projetos é o
direcionamento das atividades realizadas durante o projeto para a entrega dos
resultados pretendidos (PMBOK, 2021).

As reparticbes publicas possuem grande volume de projetos que sao
realizados com o objetivo de atender as demandas da sociedade, como no
ambito educacional, cultural e infraestrutura. O alto impacto desses projetos
para a sociedade faz com que a gestdo de projetos, da maneira adequada, seja
muito importante. Neste sentido, identificar os desafios que podem ocorrer
durante os projetos s&o cruciais para prevenir adversidades no projeto e
alcance do resultado pretendido.

Discutir sobre os desafios em projetos publicos, justifica-se por ser um
dos agravantes para prejudicar a vida e o bom andamento do projeto até o seu
encerramento. Assim, € possivel notar que os desafios em projetos publicos
podem impactar direta ou indiretamente as partes interessadas e a
concretizacdo do projeto, através de gastos excessivos em eventuais
imprevistos, atrasos no cronograma que prolonga mais do que o0 necessario a
vida do projeto e desvio do objetivo inicial tragado no escopo, que ira contra as
entregas desejadas pelos investidores.

Para tanto, € necessario analisar o que pode ocorrer durante o
andamento do projeto que dificultem a sua realizagdo, sendo importante
conceituar 0 que € um projeto e 0 seu escopo, apresentar orcamento,

cronograma do projeto, stakeholders, qualidade e como s&o os projetos na
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gestdo publica para assim identificamos os principais desafios que ocorrem
nesse processo.

Sendo assim, o estudo estabeleceu como problema de pesquisa quais
os principais desafios gerenciais na gestdo de projetos publicos - um estudo de
caso em uma cidade da regiao Centro-Oeste do Brasil. Em conformidade com
o tema foi definido como objetivo geral identificar os principais desafios em um
projeto de grande porte que esteja ocorrendo nesta cidade a partir da visao de
uma gestora que possui experiéncia em projetos publicos.

O presente estudo buscou encontrar uma nova abordagem para explorar
a gestdo de projetos no setor publico. Ha outros estudos desenvolvidos os
quais conseguiram explorar de forma efetiva como o estudo de Nascimento,
Veras e Milito (2013), onde foi utilizada uma abordagem qualitativa exploratéria
com questiondrios estabelecidos e de Pinheiro e Rocha (2012) os quais
utilizacdo também a abordagem exploratéria qualitativa onde foram feitas
entrevistas semiestruturadas com um questionario envolvendo questbes
abertas e fechadas. Este estudo deve contribuir para que outros estudantes e
futuros profissionais na gestdo de projetos possam adquirir conhecimento
sobre adversidades que ocorrem durante a realizagdo de um projeto e assim se

preparar para esses padrdes.
Referencial Tedrico

Nesta secdo serdo abordados conceitos de gestdo de projetos com o
objetivo de compreender mais deste assunto e aprofundar no tema. Identificar
os principais desafios em projetos € de grande importancia para conseguir

alcangar o sucesso dos projetos e prevenir possiveis imprevistos.

Gestao de Projetos

A gestdo de projetos € uma importante pratica para a execugédo de
projetos nas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, se trata de uma
maneira de gerir que requer conhecimentos técnicos e habilidades para sua

execugao. Segundo Veras (2016), o gerenciamento de projetos é a pratica e
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aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para a
realizagéo do projeto com o objetivo de atingir as metas estipuladas.

A gestao de projetos nao € algo novo, se trata de uma pratica de grande
impacto para o sucesso do projeto utilizado ha séculos, mesmo que de forma
desconhecida, estava presente em projetos de grande impacto.

Gerenciamento de projetos esta longe de ser algo novo.
Projetos tém sido realizados desde a aurora dos tempos.
A maioria dos projetos das civilizagbes antigas era
relacionada a poder, religido ou construgdo de grandes
monumentos. O custo, que hoje tem muita relevancia,
pouco significava para os déspotas do passado, e o
tempo, agora tdo valioso e estreitamente ligado ao custo
do projeto, era de importancia secundaria. Eram raras as
ocasibes em que o prazo seria sinbnimo de sucesso. Na
quinta dinastia egipcia, por exemplo, uma piramide, em
Abusir, ndo foi concluida a tempo da morte de seu
patrocinador e acabou sendo usada para abrigar 0s restos
de outro dignitario. (KEELING, 2019, p.16).

No cenario atual as organizagbes reconhecem a necessidade de se
atentar a estes detalhes que antes ndo eram trabalhados, e ao longo dos
séculos a gestao de projetos vém sendo utilizada para aumentar as chances de
sucesso em projetos desenvolvidos. Para isso se torna necessario adequar o
estilo de gestao e otimizar as demandas para alcangar o resultado almejado. O
que é confirmado por Veras “Os projetos passaram a ter papel fundamental na
evolugdo do ambiente de negdcios, no aumento da produtividade e na melhoria

da eficacia da gestao” (2016, p.1).
Projeto
Os projetos consistem em uma forma para as empresas atingirem seus

objetivos e alavancar os seus resultados de forma estratégica. Segundo o
(PMBOK, 2021), um projeto € um esforgco temporario empregado com o
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objetivo de criar um produto, servigo ou resultado exclusivo com inicio, meio e

fim estabelecidos. Ja para o manual do MGP- SISP cita que:

Projeto € um empreendimento planejado, orientado a
resultados, possuindo atividades com inicio e término,
para atingir um objetivo claro e definido. Os projetos séo
empreendidos em todos o0s niveis organizacionais
podendo envolver uma ou mdultiplas unidades. (2011, p.
16)

Com as argumentagdes complementares dos autores, pode se concluir
que um projeto tem sobretudo o objetivo de criar algo novo para as
organizagbes e que se difere das demais atividades que sao feitas no
cotidiano, ja que o seu inicio e término sao estabelecidos no planejamento e as
atividades tém a finalidade apenas de entregar o resultado esperado. Os
projetos possuem fases em seu ciclo de vida que sdo essenciais para o seu
andamento.

Quadro 1: Ciclo de vida do projeto

Iniciagao E a fase a qual ocorre a maturacdo das ideias e
decisdes importantes para a viabilidade do projeto e sua

iniciagao formal.

Planejamento Nesta fase s&o planejadas as partes do projeto que s&o
essenciais como escopo, orgamento, recursos, equipe,
cronograma e tudo que sera preciso nas etapas do

projeto.

Execugao E quando a equipe coloca em pratica tudo que foi
planejado anteriormente, executando as atividades

Revista Eixos Tech | ISSN 2359-1269 | v.10 | n.2 | 2023

dentro do orgamento, recursos disponibilizados e
cronograma bem como a validacdo do que foi

pré-estabelecido.
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Monitoramento e

Esta fase deve ser iniciada em conjunto com a

controle execucdo, em seu andamento acompanha todo o
processo dentro do projeto para monitorar se as
atividades estdo dentro do que foi estabelecido e valida
o0 desempenho do projeto.

Encerramento E o fim. Nesta etapa o projeto ja esta concluido e

aprovado pelas partes interessadas. Aqui ocorre o
encerramento formal do projeto, arquivo das

informacoes e licbes aprendidas.

Fonte: elaborado pelos autores com base no PMBOK (2021).

Durante todo o ciclo de vida do projeto, € necessario dar atengao a cada

uma destas etapas para que, de maneira mais controlada, possam ser

alcangados os objetivos e metas desejadas.

Escopo

O escopo se trata de uma formalizagdo das entregas que deverdo ser

realizadas ao longo do ciclo de vida do projeto. De acordo com MGP- SISP

(2011) o escopo deve conter o maximo de detalhamento possivel para que a

equipe possa realizar as entregas de modo a alcangar os objetivos das partes

interessadas.

O escopo trata de um documento oficial de um projeto altamente

relevante para o seu sucesso. Nele deve conter informagdes sobre:

a.

Objetivo do projeto: de forma clara e objetiva devem

ser registradas a finalidade e metas esperadas para o projeto.

a.

Requisitos: os critérios para que as necessidades e

expectativas sejam atendidas, como na questdo qualidade e

funcionalidade.

b.

Entregas do projeto: descricdo do que é esperado,

expectativas aguardadas com a realizagdo de forma detalhada

ONN
=I INSTITUTO FEDERAL

B sul de Minas Gerais
HE  campus Passos

Revista Eixos Tech | ISSN 2359-1269 | v.10 | n.2 | 2023




EDCS

TECH

e clara. Por exemplo: prazos, or¢amento, qualidade ou

quantidade.

C. Exclusdées: o0 que ndo deve ser entregue na conclusao
do projeto.

d. Restrigoes: limitacbes que possam afetar o andamento

do projeto, como: orgamento, prazo, e condi¢bes impostas

pelas partes interessadas.

“Os processos de gerenciamento do escopo do projeto precisam estar
bem integrados aos das outras areas de conhecimento para que o trabalho
resulte na entrega do escopo do produto especificado.” (PMBOK, 2008, p.93).

Dessa forma, o escopo € uma ferramenta de extrema importancia para
andamento do projeto que deve ser o mais detalhado possivel e claro em suas
informagdes para que os objetivos solicitados sejam alcangados dentro do que

foi acordado.

EAP (Estrutura Analitica do Projeto)

“A estrutura analitica do projeto (EAP) € uma decomposigao hierarquica
orientada as entregas do trabalho a ser executado pela equipe para atingir os
objetivos do projeto e criar as entregas requisitadas” (PMBOK, 2008, p.101). A
subdivisdo das tarefas a serem realizadas as tornam mais gerenciaveis o que
facilita no planejamento do projeto como um todo.

“‘EAP é um diagrama que organiza e define o escopo total do projeto por
meio da representagédo em forma de arvore.” (ENAP, 2014, p.08). Esta citagéo
se torna complementar ao que foi mencionado pelo PMBOK, o que expressa
de forma clara que o EAP é uma ferramenta de gerenciamento de projetos
necessaria na fase de planejamento do escopo e demais areas. Exemplo de
estrutura analitica do projeto - EAP, com alguns ramais decompostos até o
nivel de pacotes de trabalho.

Figura 1: Estrutura Analitica de Projeto
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| Phase 1 I I Phase 2 | | Deliverable 3 | | Subproject 4 | | Subproject n |
| Deliverable 2.1 l | Deliverable 2.2 | | Deliverable 2.3 | [ Deliverable 4.1 | | Deliverable 4.m|
| Deliverable 2.2.1 | | Deliverable 2.2.2 | | Deliverable 4,1,1| | Deliverable 4.1.2| | Deliverable 4.1.x |
i |
ook Pock Work Package
e '2 ;; fge 2221 Work Package | | work Package
e 31 4121
—I Subproject 2.2.2.2
Work Package Work ;a;ltagz - WBr: F:I'-agkgge
2.21.2 - —
Work Package Work Pack
| Work Package — 3.3 % | 4.12;3{!
Work Package 22221 i =
2213
| | Work Package | Work ;a:kage
22222 .

Fonte: adaptado de PMBOK (2008).

A imagem demonstra o processo de decomposigao realizado pela EAP,
onde as entregas a serem realizadas sao separadas em atividades menores
para facilitar o gerenciamento e realizagdo delas. A EAP é criada a partir do
escopo do projeto e coleta de requisitos desejados; podendo ser
desmembrados até o nivel de pacotes de trabalho.

Cronograma

O cronograma se trata de uma ferramenta muito importante para a
equipe de projeto conseguir se localizar em relagao ao tempo de cada tarefa a
ser executada durante o projeto.

De acordo com PMBOK (2008) o cronograma se trata de um processo
de planejamento com base nas atividades a serem executadas com o objetivo
de criar uma sequéncia a ser seguida durante a execuc¢ao do projeto, de modo
a especificar a sua duracado, ordem, datas, restricoes e marcos para ter um
cronograma mais eficiente.

Um exemplo de ferramenta que pode ser utilizada nesse processo € o

Grafico de Gantt, é apresentado em um grafico sequencial que determina o
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inicio e o término das atividades a serem realizadas. Henry Gantt (1861-1919),
foi um engenheiro mecanico, conhecido por seus trabalhos com gerenciamento
cientifico. A ferramenta que leva seu nome é de grande valia para os
conhecimentos adquiridos até os dias atuais.
Ele representou essa sequéncia com diagramas de barras
de tarefas e marcos, que apresentam a duragcdo das
tarefas em um processo. Os diagramas de Gantt, como
sdo chamados, permanecem como uma das principais
técnicas para analise de sequéncia e duragcdo das

atividades de um cronograma. (ENAP, 2014, p. 5).

O grafico de Gantt, é representado com linhas horizontais e um eixo
para o tempo disponibilizado para a realizagdo de um projeto, para melhor

visualizagdo segue a imagem de um exemplo do Grafico de Gantt.

Figura 2: Grafico de Gantt, criado no Microsoft Project

Task 10Jan 16 17lan 16 A lan'16 3llan‘le 07Feb 16 141
nMgdevTaSkName v Durtion - |Stat  w|Fnsh (T F S/ SMTWTFSSMTWTFSSMITWIFSSMTWTIFSSMTWTFSS

1 b 4 Site Survey 10days  {Mon 04/01/1{Fri 15/01/16 I

l * Site visitfile 3days  |Mon Wed ﬂ ““““““““
Teview/data 18/01/16  |20/01/16

3 # Hydrology 2days  [Thu20/0/1{Fri 22/01/16 _ﬁ ““““““

4 * Hydraulics Lday Mon 25/01/1Mon 25/01/1 i]

3 2 Replacement Options  [2days ~ |Tue 26/01/1( Wed 27/01/1 ‘

6 r Design Sheet 2days  [Thu28/01/1(Fri 29/01/16 -—1

1 b g Report Preparation  |10days  |Mon 18/01/1Fri 29/01/16 _Aﬁ -

8 * Clientand AT, review  [10days  |Mon 01/02/1IFri 12/02/16 —

Fonte: adaptado de Roseke (2018).

Deste modo, o cronograma se trata de uma ferramenta que permite que
a equipe de projeto possa se localizar melhor dentre atividades a serem

realizadas, bem como para os gestores de projetos conseguirem compreender
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o periodo de realizagao das atividades e identificar possiveis erros que atrasem

o projeto.

Orgamento
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O orgamento se trata dos valores estimados para realizagdo do projeto,
valores que serdo estimados pela equipe do projeto, na fase de planejamento
levando em consideragao todos os custos necessarios para a sua realizagéo. O
PMBOK (2021) define orcamento como uma estimativa de custos aprovada
para realizagéo do projeto em qualquer atividade programada. E feita uma linha
de base em relacdo a todos os custos estimados que deve ser adaptada em
todo o cronograma do projeto, sendo possivel uma visualizagdo mais ampla e
identificar melhores estratégias para equilibrar os custos e seguir dentro do
orcamento estabelecido.

Ha elementos importantes que devem ser considerados ao realizar o
orgcamento de um projeto que abranja todos o0s custos necessarios durante o

ciclo de vida do projeto que sao:

e Custos diretos: sdo todos os custos necessarios para cobrir os
gastos basicos para a realizagdo do projeto como salarios, matéria
prima, equipamentos e despesas operacionais.

e Custos indiretos: Estes sdo custos que incorrem durante o projeto,
mas que nao estdo diretamente ligados a execugdo, como as
despesas administrativas.

e Reserva de contingéncia: a reserva de contingéncia é uma
porcentagem de valor que sera guardado além do custo do projeto
para suprir futuros imprevistos que possam ocorrer durante a
realizagao do projeto.

e Reservas de gerenciamento: valor reservado para o gerente de

projetos utilizar em caso de imprevistos.

Todos estes itens sdo considerados no planejamento do orgamento a ser
utilizado no projeto com o objetivo de amparar todas as necessidades durante
a sua execucgao. O orcamento esta dentro de uma das areas de conhecimento
mais cruciais para o gerenciamento de projetos que a Gestao de Custos. O que
€ confirmado por Oliveira e Silva na revista de Administracdo IMED, o custo do

projeto € um dos principais fatores para aceitagcdao do projeto e ele deve
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compreender todos os fatores e demais areas que possam ser relevantes para
0 seu éxito (2017).

Qualidade

A qualidade € um conjunto de caracteristicas do produtos ou servigos
solicitadas pelo cliente, que sao requisitos para satisfagcdo do que foi solicitado.
A qualidade do projeto € medida de acordo com os critérios de aceitagao
quanto a adequacgao ao uso. (PMBOK, 2021).

‘A qualidade em projetos busca a conformidade dos produtos
elaborados. Para isso, na fase de planejamento do projeto, € preciso
compreender as necessidades das partes interessadas e identificar padrées de
qualidade relevantes” (ENAP, 2014, p.9). As citagbes dos autores sao
complementares em relagéo a definicdo da qualidade nos projetos, ja que se
torna altamente decisivo na aceitagcdo do projeto ao final de sua realizagao,
estar atento aos minimos detalhes mesmo que implicitos é o que traz o
diferencial para o projeto. Com as necessidades do cliente atendida, o projeto

pode ser considerado um sucesso pois atende as expectativas desejadas.
Partes Interessadas

Os stakeholders ou partes interessadas sdo um grupo de pessoas,
individuos ou organizagdes que podem influenciar direta ou indiretamente a
realizacdo do projeto. Podendo ser mudadas ao longo da evolugao das fases
do projeto. (PMBOK, 2021). Os stakeholders sao de grande importancia para
conseguir a realizagado do projeto, saber como gerencia-las é crucial, o que &
confirmado por Ruas e Guimaraes (2020, p.19).

O reconhecimento dos stakeholders e toda compreensao
sob seu dominio e intervengdo, tendo em vista uma
compensacgdo entre seus desejos e suas urgéncias sdo
fundamentais para sucessdo de todo projeto, bem como,
esse reconhecimento, é uma atividade continua em todo
ciclo de vida do projeto (RUAS; GUIMARAES, 2020, p.
19).
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As citacbes dos autores sdo complementares entre si, pois confirmam
que o gerenciamento de stakeholders deve ser de fato tratada, pois se trata de
um grupo que pode causar em diferentes graus, riscos para o andamento do

projeto.

Figura 3: Exemplo de stakeholders do projeto

= Suppliers

= Customers

= End Users

= Regulatory Bodies

= Project Mana
Team
= Project Team

Fonte: PMBOK (2021).

A imagem demonstra exemplos de stakeholders e seu grau de impacto
no projeto, demonstrando o circulo mais escuro para os de grande impacto e
mais claro para os de menor impacto. Temos o Gerente de Projeto, Equipe de
gerenciamento de projeto e a equipe do projeto. Em seguida, Comités,
Governo e Escritério de projeto em empresas; e por fim, fornecedores, clientes,
consumidor final e érgaos reguladores.

Para lidar com isso é necessario haver um plano de tratamento e
engajamento das partes interessadas. De acordo com o PMBOK, para
gerenciar estas partes € necessario implementar estratégias para envolver os
stakeholders durante o projeto.

Quadro 2: Engajamento de Stakeholders
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Identificar | Saber identificar detalhadamente cada tipo de parte interessada

€ fundamental para saber como lidar com cada caso.

Entender | Compreender o que esta parte interessada sente, valoriza e

suas crencgas.

Analisar Analisar a posigao, impactos, interesses em relagao ao projeto.
Para considerar as melhores ag¢des para tratar cada

stakeholder.

Priorizar | Com projetos que possuem muitas partes interessadas é
preciso priorizar aquela que tem maior poder sobre o projeto

para que se mantenha o foco na realizagao do projeto.

Engajar Para engajar as partes interessadas € um trabalho colaborativo,
sendo necessario ter escuta ativa, habilidades interpessoais,
além de outras habilidades para engajar e informar o

interessado.

Monitorar | Durante o projeto podem surgir novos stakeholders e sera
necessario refazer o processo, € preciso monitorar para ajustar

a estratégia.

Fonte: elaborado pelos autores com base no PMBOK (2021).

Gestao Publica

Segundo Nascimento, a gestdo publica “existe para reduzir a pobreza,
para melhorar a educagao, para aumentar a competitividade da economia, para
elevar a conservagao de recursos naturais, para preservar, estender e expandir

a cultura etc” (2017, p.07), o que nos traz a funcionalidade da administracéo
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publica como um ato social e econémico, em conformidade com Silva e
Cris6stomo (2019, p. 791): “ A administragédo publica tem o papel na sociedade
de gerenciar o patriménio publico de modo a proporcionar melhores niveis de

bem-estar social, promovendo maior desenvolvimento socioecondmico”.
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Nessa linha, Denhardt e Catlaw (2016) destacam a complexidade da
gestdo publica, em tecer caminhos possiveis entre os diversos atores e seus
interesses muitas vezes nao alinhados, tornando necessaria uma gestao
publica muito além da patrimonial. A complementaridade dos autores
demonstra que a gestao publica tem o dever social de desenvolver atividades
que tragam beneficios para o todo, destacando seu papel a ser desenvolvido
como parte de um projeto que proporciona melhorias de forma estratégica de
capacitagao da populacédo e organizagdes, para contribuir com a percepgao de
futuro em diferentes cenarios a serem descobertos ao longo dos anos com foco
em resultados benéficos a todos. (NASCIMENTO, 2017), dessa forma como

espaco adequado para uma eficaz gestao de projetos.
Gerenciamento de projetos na gestao publica

A gestao publica tem como objetivo trazer melhorias para a sociedade
e seu desenvolvimento, almejando o crescimento econdbmico e suprir as
necessidades da populacdo. Pisa e Oliveira dizem que “No setor publico o
principal objetivo ndo € o lucro, mas sim prestar um servigo de qualidade e
atender as necessidades da sociedade que, via de regra, € a patrocinadora dos
meios via recolhimento dos tributos a ela aplicados” (2013, p. 08). Neste
sentido o gerenciamento de projeto se faz necessario para a gestéo publica, ja
que deve se utilizar de diversos projetos para alcangar os objetivos estipulados.
No entanto, o gerenciamento de projetos no setor publico pode ser mais
dificil de administrar comparado ao setor privado, devido a varios desafios a
serem enfrentados como os principais a serem listados a seguir, de acordo com
Harold Kerzner, (2021, p. 22):

e Operam em um ambiente de metas e resultados
frequentemente conflitantes;

e Envolvem varias camadas de partes interessadas do
projeto com interesses variados;

e Devem apaziguar interesses politicos e operam sob

escrutinio da midia;
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e Permitem pouca tolerancia a falhas

e Atuam em organizagbes que, muitas vezes, tém
dificuldades em identificar resultados, medidas e
missoes;

e EXxige-se que sejam realizados sob restrigdes impostas
por regras administrativas e politicas muitas vezes
pesadas, e processos que podem atrasar consumir
recursos do projeto.

e Requerem a cooperacao e atuacado de entidades ou
setores que ndo fazem parte do time do projeto para
compras, contratagdes e outras fungoes;

e Devem se contentar com o0s recursos humanos
existentes com mais frequéncia do que nos projetos do
setor privado por causa de prote¢des ao trabalho civil
e sistemas de contratagao.

e Sao realizados em organizagdes que podem néo estar
confortaveis ou acostumadas a agdes dirigidas e ao
sucesso do projeto

e S30 realizados em ambientes que podem incluir

adversarios politicos.

Com estes desafios os projetos nas areas da gestdo publica se tornam
mais complexos de serem realizados se comparados aos da iniciativa privada,
0 que demonstra a importancia do gerenciamento de projetos para o sucesso
no projeto e tragcar o melhor trajeto a ser percorrido dentro dos recursos
disponibilizados.

Metodologia de Pesquisa

Revista Eixos Tech | ISSN 2359-1269 | v.10 | n.2 | 2023

O presente estudo consiste em uma pesquisa de carater exploratorio
que visa identificar os desafios em projetos publicos a partir de um estudo de
caso ocorrido em uma cidade da regido centro-oeste brasileira.

De acordo com Will, a pesquisa de carater exploratério, “[...]tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o objeto de estudo” (2012, p.40),
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sendo o mais adequado para este estudo. Dessa forma, os resultados serao
apresentados de forma qualitativa, neste sentido de acordo com Minayo (2017)
a pesquisa qualitativa tem como objetivo mostrar dados, indicadores,
tendéncias e/ou construi modelos tedricos aplicaveis a pratica.

A coleta de dados foi realizada a partir de fontes primarias e
secundarias. Em fontes secundarias foram estudados artigos, revistas,
manuais oficiais, livros, bem como relatérios sobre o projeto pesquisado no
estudo de caso, para uma melhor contextualizagdo e posteriormente a coleta
de fontes primarias, para melhor compreensdo e dominio do assunto a ser
abordado, o qual foram realizadas por meio de entrevista.

A entrevista foi realizada com uma gestora de projetos, especializada em
obras, em seu ambiente de trabalho, na Prefeitura da cidade. A entrevista foi
aberta para coletar dados mais detalhados e que puderam ser acrescentados a
pesquisa. Foram utilizadas questbes roteirizadas para melhor fluidez do
assunto. A entrevista foi gravada e transcrita para facilitar a categorizagéao e
analise.

O projeto dessa pesquisa foi submetido e aprovado no Comité de Etica
em Pesquisa do Instituto Federal de Ciéncia e Tecnologia Goiano (CAAE
71619823.1.0000.0036) dessa forma seguindo todos os preceitos éticos e

legais.

Resultados e Discussoes

O estudo de caso em questado analisou a obra em andamento do novo
Pag¢o Municipal da cidade, o qual tem o objetivo de atender a populacdo de
maneira mais eficaz concentrando boa parte das secretarias da cidade em um
mesmo local, o que ird gerar economia com as despesas municipais com
aluguéis de acordo com as divulgagdes realizadas pelo municipio.

A estrutura contara com prédio principal, auditério e area de convivéncia,
totalizando 16.425,75m? de construgao, prevista para entrega em novembro de
2024.

A pesquisa foi analisada através de uma analise comparativa entre os

fatos relatados pela entrevistada e os conceitos abordados no referencial
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imparcial, a descrigao e analise dos dados obtidos.

Quadro 3: Quadro de analise comparativa

Questoes

roteirizadas

O que foi falado

Interpretagao

Relagao com
aspectos
tedricos ou

conceituais

1.Como vocé
entrou no
projeto? Foi

indicagao? Ja
conhecia algo

antes?

Escolha do prefeito
e gestores, ja
trabalha com
projetos na
prefeitura ha 13

anos.

O trabalho da
gestora ja era
conhecido e foi
indicada para o

cargo

‘O gerente de
projetos €& a
pessoa
designada pela
organizagao

executora para

atingir 0s
objetivos do
projeto”.

(PMBOK, 2008,
p. 18)

2. Qual a
responsabilidade
do seu cargo no
projeto? No inicio
encarou como
desafio? De suas
experiéncias

anteriores, ha

similaridades?

Gestora de

projetos na
secretaria de
obras. Primeiro
projeto desse
porte.

A gestora possui
responsabilidade
por uma parte do
projeto, mais
especificamente a
execucao, onde a
secretaria de
obras o qual
trabalha
acompanha

diariamente

“‘Um gerente de
projetos  pode
ser um dos
varios gerentes
de projetos que
se reporta a um
gerente de
portfélio ou de
programas que
é, em Jultima
instancia, o]
responsavel

pelos projetos

do ambito da
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empresa’.
(PMBOK, 2008,

p. 18)

3.Como foi a fase
de planejamento
de suas acgodes
sobre o projeto?
Ja tinha algo

A fase de
planejamento
durou

aproximadamente

Os aspectos de
tempo, custos e
cronograma foram

estabelecidos ao

“aquele cujos os
resultados sao
determinados

ao longo do

de 2 anos. Oflongo da fase de| projeto, é

pronto? projeto foi| planejamento, considerado
solicitado pelo| onde ndo haviam| mais desafiador.
prefeito e iniciado| critérios Eles exigem
pelo engenheiro| pré-estabelecidos | mais interagao
responsavel. O| para a realizacdo| com as partes
planejamento  foi| do  projeto, a|interessadas e
feito por diferentes| medida que eram| maior abertura a
departamentos do| estipuladas, eram| fatores fora do
municipio onde repassadas para o| controle da
prefeito e| equipe do

aprovada pelo| projeto”.

mesmo. (KERZNER,

2021, p. 23)
4.Qual o prazo Prazo inicial de 48 O prazo| “If the schedule
e 2! meses, sendo 24| planejado foi de| model does not
estabelecido? meses de| 24 meses para| meet the initial
Houve alteragbes execugao tiveram| execugao, mas | desired end
do inicio, das aumento devido a| nao foi estipulado| date, schedule

etapas, do fim?

atrasos por parte
da prestadora de

Servigos.

um prazo definido
para o}
planejamento, o
qual se estendeu
por muito tempo,

em decorréncia

compression
methods are
applied”.
(PMBOK, 2021,
p.154)
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também da

pandemia em

2020.
5. Como ocorreu Apds estudo| As partes do|A EAP
a divisdo das preliminares  com| projeto foram | decompde o
tarefas a serem| . reunides| divididas de| escopo em
realizadas? realizadas, as|acordo com a| tarefas menores

tarefas a serem|competéncia de| para mensurar
realizadas foram| cada secretaria. [ as atividades a
divididas entre as| Nao ha indicios da| serem

secretarias com| utilizagdo de EAP| realizadas.

jurisdigao para| para a| PMBOK(2021)

realizar cada| decomposicao

atividade. das tarefas.
6.Como lidaram Nao houve 0] prefeito| “This group of
com as restricbes que | demonstrou como | stakeholders
exigencias ©| tivessem um| exigéncias um| engages other
restrigoes ao grande impacto| projeto que | stakeholders to
projeto?

para o projeto. As| pudesse atender| understand,
ideias sobre o] as secretarias e a| consider,
projeto foram| populagao de | communicate,
elaboradas ao| forma mais eficaz| and respond to
longo da fase de|e que possa|their interests,
planejamento. reduzir os gastos| needs, and
com aluguéis de| opinions”.
prédios para as| (PMBOK,2021,
mesmas. O| p. 60)
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prefeito também
disponibilizou o
local o qual havia
previamente

escolhido.
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7.Como ocorre a
comunicagao

durante o]
projeto? (se
houve um plano
de comunicagao
do projeto). E
com as partes
interessadas?

A comunicagao
durante o projeto é
realizada por meio
de reunioes
mensais com a
equipe
responsavel, e
semanais com a
equipe dela. Ocorre

uma parte da

comunicagao  por
aplicativos de
mensagens e

ligacao mais
informais. Ha uma
pasta

compartilhada com
a equipe de projeto
0 qual deixa todos
a par do

andamento.

A comunicacao
foi  estabelecida
de forma que
apenas alguns

participantes  do

projeto tém
acesso ao
andamento.

Ha wuma pasta

compartilhada na
qual sao
registrados 0s
marcos do projeto,
mas nao tive
acesso para saber
se usam grafico
de gantt ou
alguma outra

ferramenta.

“Comunicacéao
eficaz significa
que as
informacdes sao
fornecidas  no
formato correto,
no tempo
adequado e
com o impacto
necessario”.
(PMBOK, 2008,

p. 210)

8.Como ocorreu a
estimativa de
prazos e custos
do projeto?
Houve

comparagao com

outros  projetos
para a
estimativa?

As estimativas
foram realizadas de
acordo com
projetos passados
e licitacbes para
empresas de
construgdo, onde a
empresa que
fizesse o}
orgamento mais em

conta com as

As estimativas

foram feitas por

muitos
departamentos
distintos da
prefeitura da

cidade, sendo que
prolongou mais a
fase de

planejamento.

Estimativa
analoga utiliza
parametros,
€escopos,
orcamento e
complexidade
de um projeto
anterior
semelhante
para fazer a

estimativa no
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especificacdes
repassadas, vende

a licitagao.

Houve a
comparagao com
projetos
anteriores.

projeto atual.

PMBOK (2008)

9.Quantas
pessoas possui a
equipe? Tem
muitos
participantes

terceirizados?

10 pessoas na
equipe de projetos.
1 Empresa

terceirizada

Acredito que o
namero de
pessoas que
participam desses
projetos
(stakeholders)
seja muito maior,
por se ftratar de
um projeto que
teve varias
secretarias

participantes o]

“‘Because all
projects have a
range of
stakeholders,
different values
generated  for
each group of
stakeholders
have to be
considered and
balanced  with
the whole, while
placing a priority
on the customer
perspective”.
(PMBOK,2021,
p. 62)

10. Como foram
planejados os
riscos do projeto?
E as medidas

preventivas?

O planejamento de
riscos nao foi
definido de forma

clara.

numero de
pessoas
ultrapassa o que
foi relatado.

0] projeto
aparenta ter
algumas

precaugbes em
casos de riscos,
mas nao foi
expressado de

forma clara.

“‘Um risco pode
ter uma ou mais
causa e, se
ocorrer, pode ter
um ou mais
impactos. A
causa pode ser
um requisito,
uma premissa,
uma  restricao

ou uma
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condicdo  que
crie a
possibilidade de
resultados

negativos ou

positivos”.
(PMBOK, 2008,
p. 226)
1. Voce!| sim, a principal| A gerente relata| “Um  gerente
trabalhou em diferenga se refere| que trabalhou em| funcional vai
projetos para 5 contratagao, | outras empresas e| ponderar 0s
empresas onde ndo se tem o| que ndo  tem| beneficios e a
privadas?

controle de| muitas diferencgas| visibilidade de

Tiveram  muitas escolher com quem| quando a gestao| projetos

diferencas para o ira trabalhar ou|de projetos, al concorrentes ao

setor publico?

Quais?

contratar de forma| maior  diferenga| determinar onde
terceirizada. seria na forma da| designar as
contratagao e| pessoas com
recrutamento das| desempenho
pessoas excepcional
participantes  do| solicitadas por

projeto, e na| diversas

questao da| equipes de
qualidade do| projeto”.
projeto que sera| (PMBOK,2008,
recebido. p. 191).

Fonte: elaborado pelos autores (2021).
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Com base no que foi analisado no quadro podemos destacar que em
relacdo a fase de planejamento do projeto em questdo, vemos que por ser uma
obra publica houveram varias etapas de validagcdo e planejamento em
diferentes equipes e secretarias as quais ndo estavam necessariamente
envolvidas no projeto, e os resultados a serem esperados foram determinados

ao longo do andamento do projeto. De acordo com Kerzner, “aqueles cujos os
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resultados sdo determinados ao longo do projeto, é considerado mais
desafiador. Eles exigem mais interagdo com as partes interessadas e maior
abertura a fatores fora do controle da equipe do projeto” (2021, p.23), 0 que
confirma ser um dos agravantes para dificuldades devido a burocracias a
serem seguidas neste setor.

As constantes mudancgas no escopo do projeto sdo prejudiciais para o
andamento do projeto, causam atrasos nas entregas do projeto o impactando
como um todo. A falha ao determinar as entregas no escopo causa falhas no
andamento do projeto, como atrasos, custo acima do previsto, mudangas
constantes em requisitos do projeto, baixa qualidade e dificuldades pra atender
as expectativas do cliente. Com a complexidade do projeto os riscos de
incerteza sdo aumentados. (SOLTILLE ET. AL, 2019)

Por ser um projeto que ira beneficiar varias secretarias da cidade, é
necessario ver a peculiaridade de cada uma para adequar ao projeto. PMBOK
(2021) cita que os projetos que possuem varias partes interessadas, possuem
diferentes valores gerados para cada grupo, que devem ser considerados e
equilibrados com o todo, priorizando a perspectiva do cliente. Lidar com muitas
partes interessadas pode ser dificil se tratando de um projeto deste porte onde
demanda mais tempo para lidar com cada parte, prolongando o tempo do
planejamento e alterando o escopo do projeto varias vezes.

Outro ponto a destacar seria em relagdo ao recrutamento e escolha de
pessoas participantes da equipe de projetos que no setor publicos é limitada a
utilizar apenas servidores ja contratados e também na contratacdo de
empresas terceirizadas, onde foi relatado pela entrevistada que devido a
necessidade de um processo licitatorio ndo se tem a devida escolha de quem
ira participar do projeto em questdo. Nesta questédo, de acordo com o PMBOK
(2008), um gerente de projetos deve ponderar as informagdes adquiridas ou
comparativos, para designar os papéis de cada membro da equipe para que o
desempenho seja melhor aproveitado. Como nado ha este controle no setor
publico, a equipe de projeto deve utilizar a mao de obra ja disponivel sem
pré-requisitos para a selecao.

A comunicagao durante o andamento do projeto também se torna um
desafio a ser superado, pois com a necessidade de transparéncia das

informagdes, quaisquer mudangas ou imprevistos devem ser do comunicado a
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todos. O PMBOK afirma que, “Comunicagdo eficaz significa que as
informacdes sao fornecidas no formato correto, no tempo adequado e com o
impacto necessario” (2008, p. 210), deste modo a comunicagdo com este
publico dever ser mais elaborada e clara para que as informagdes sejam
entendidas por todos os envolvidos no projeto e principalmente a populagao
que sera a maior beneficiada.

E o ultimo ponto a ser observado € na questdo da qualidade do servigo
recebido. Com o processo licitatério do projeto a empresa escolhida para a
obra € aquela que tem o orgcamento mais em conta para executar o projeto,
sendo assim nao se tem total controle sobre a qualidade do servico a ser
recebido. PMBOK (2021), cita que a qualidade € um conjunto de requisitos
estabelecidos pelo requerente que sdo atendidos no projeto. Mesmo com as
informacdes claras sobre o que deve ser construido, a qualidade do servigo
entregue e comprometimento da prestadora ndo pode ser controlada devido
nao ter a possibilidade de escolher a empresa a prestar o servigo e depender

do processo licitatorio das repartigdes publicas.

Consideragoes Finais

Conforme o que foi apresentado ao longo da pesquisa foram
identificados aspectos na gestao de projetos que evidenciam quais os desafios
na execugado de projetos publicos de grande porte. Dentre eles, percebe-se
que, como os projetos publicos tém significativo impacto na sociedade em que
estd inserido, ha um conjunto maior de partes interessadas, incluindo
secretarias, equipe diferentes e a populagcdo a ser contemplada que sao
impactadas pelo resultado do projeto, o que traz constante mudancgas ao
escopo do projeto sendo mais desafiador lidar com os interesses diversos e
lidar com fatores que ndo possam ser controlados, como por exemplo,
procedimentos de administrativos sendo autorizagcbes e aprovagdes de
determinados departamentos e processos especificos deste setor como as
licitacbes que sado justificaveis e necessarios, e a comunicagédo dificultada

devido a necessidade de transparéncia nas atividades.

Com estes processos usuais na gestdo publica, outros aspectos do

projeto sao dificultados, como a questdo do recrutamento da equipe de projetos
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e contratacdo de empresas prestadoras de servicos. Como ndo ha a
possibilidade da escolha de quem ira participar, obrigando uma maior atengao
no detalhamento dos servigos e dos requisitos para quem ira fornecer e, neste
quesito, quaisquer imprecisbes impactardo diretamente na qualidade do
projeto.

Deve ser ressaltado que durante o desenvolvimento da pesquisa houve
limitagbes que puderam impactar os resultados dos analisados, como a
disponibilidade de entrevistados. Foi possivel entrevistar apenas um voluntario
para o estudo, ndo tendo mais variaveis para fazer um comparativo das
respostas obtidas.

Contudo, a pesquisa sobre os desafios gerenciais em projetos publicos
ainda pode ser explorada de diversas formas, com projetos em outros
segmentos ou novas abordagens, sendo uma area promissora para O
desenvolvimento de novos estudos que auxiliem a gestdo de projetos no setor

publico.
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