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RESUMO

Este estudo empirico, por meio de uma
pesquisa qualitativa e explicativa,
restringiu-se a  esfera  federal,
abrangendo a Administracdo Direta e
Indireta da Unido e seu propdsito
principal foi analisar dos fatores criticos
de sucesso nos projetos desenvolvidos
Publica,

ponderando como a ndo observancia

pela Administracéo

desses fatores impactam negativamente
0 sucesso dos projetos e a
sustentabilidade da Instituicdo. Optou-
se por realizar uma amostragem nao
probabilistica  por  acessibilidade,
coletando dados a partir do envio de um

questionario a aproximadamente 800
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servidores do Poder Executivo lotados
na cidade de Brasilia-DF, dos quais
apenas 129 retornaram com suas
respostas. Foram identificados os
fatores criticos de sucesso em projetos
Publica,

complementarmente, também foram

na Administracédo

identificados os fatores criticos para o
fracasso de projetos na Administracao
Publica. Concluiu-se que a observancia
de fatores como recursos humanos,
orcamento, cultura organizacional,
estilo de lideranca e apoio da alta
administracdo constituem questdes de
grande relevancia para o sucesso dos
projetos  governamentais e,  por
consequéncia, para a melhoria dos
resultados apresentados a sociedade
pelo Estado.

Descritores:  Fatores  criticos de
sucesso. Gestao de projetos.

Administragéo publica.
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ABSTRACT

This work had as main purpose the
analysis of critical success factors in
projects developed by the Public
Management, assessing how non-
compliance of these factors impact
negatively on the success of the
projects. This empirical study through a
qualitative and explanatory research
was restricted to the federal level,
including the direct and indirect
administration of the Union. We chose
to perform a non-probability sampling
accessibility, collecting data from the
sending of a questionnaire
approximately 800 Executive Power
servers allocated in the city of Brasilia-
DF. The critical success factors were
identified in  projects in Public
Management, analyzed as the non-
compliance of these factors impact
negatively on the success of projects,
and what knowledge areas of project
management are affected when such
factors are not considered. Additionally,
the critical failure factors were also
identified in  projects in Public
Management. It was concluded that the
observance of factors such as human
resources, budget, organizational
culture, leadership style and top
management support are questions of

great importance to the success of

government projects and, consequently,
to improve the results presented to the
society by State.

Descriptors: Critical success factors.
Management of  projects. Public

management.

RESUMEN

Este estudio empirico a través de una
investigacion cualitativa y explicativa se
restringio a nivel federal, incluyendo la
administracion directa e indirecta de la
Union y su principal objetivo fue
analizar los factores criticos de éxito en
los proyectos desarrollados por la
Administracion Publica, y las meditaba
cémo no observancia de estos factores
de impacto negativo en el éxito del
proyecto y la sostenibilidad de la
instituciéon. Elegimos para realizar una
muestreo no  probabilistico  de
accesibilidad, la recopilacion de datos
de envio de un cuestionario a unos 800
del Poder Ejecutivo en la ciudad de
Brasilia-DF, de los cuales s6lo 129 han
regresado con sus respuestas. Se
identificaron los factores criticos de
éxito en los proyectos en la
administracion publica, ademas,
también se identificaron los factores
criticos para el fracaso de los proyectos
en la Administracion Publica. Se

concluyd que la observancia de factores
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tales como los recursos humanos, el
presupuesto, la cultura organizacional,
el estilo de liderazgo y apoyo la alta
direccibn son asuntos de gran
importancia para el éxito de los
proyectos del gobierno 'y, en
consecuencia, a mejorar los resultados

que se presentan a la sociedad.

Descriptores: Factores criticos de éxito.

Gestion de proyectos. Administracion

publica.

1. INTRODUCAO

As mudancas pelas quais o
mundo passa tém promovido grandes
alteracbes no modo de gerir as
organizacbes publicas, de modo
sustentavel, cujos beneficiarios sdo os
cidaddos. Nesse contexto de interacéo
entre 0 governo e a sociedade, a
capacidade do Estado de se remodelar e
evoluir, oferecendo novos produtos e
servigos, torna-se fator imprescindivel
para 0 bem estar social.

Em virtude disso, as agdes que
visam a promocao da inovacdo devem
estar na agenda dos lideres
governamentais, juntamente com a
compreensdo das constantes mudancas
no ambiente social e o planejamento das
acOes necessarias para responder a essas

mudancas.

Esse cenario apresenta 0
ambiente no qual as  agdes
governamentais estdo inseridas e devem
ser tratadas. E, entdo, que a Gestdo de
Projetos ganha importancia e, ainda que
seja uma pratica considerada emergente
nas instituicbes publicas, vem sendo
difundida e aperfeicoada de forma
crescente.

Com a ampliacdo do uso da
Gestdo de Projetos na Administracdo
Publica, torna-se imprescindivel o
conhecimento  dos  fatores  que
influenciam positivamente no sucesso
desses projetos. Assim, o problema que
se buscou solucionar nesta pesquisa foi
“como os fatores criticos de sucesso nos
projetos desenvolvidos pela
Administragdo Publica impactam 0s
seus  resultados?”, tendo como
pressuposto que a ndo observancia
desses fatores impactam negativamente
0S resultados dos projetos
desenvolvidos por instituicGes publicas.

Por outro lado, a bibliografia
existente apresenta o tema ‘“sucesso em

projetos” como o PMBOK ! sem

necessariamente tratar de forma

1O Guia Project Management Body of Knowledge
PMBOK, desenvolvido pelo Project Management
Institute (PMI), neste trabalho denominado somente
por PMBOK, é um livro que apresenta um conjunto de
melhores praticas em gerenciamento de projetos.
Atualmente esta em sua 52 versdo com sua publicagdo
em 2013.
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especifica os projetos da Administracéo
Publica, tampouco os seus fatores
criticos de sucesso. Diante dessa
realidade, sentiu-se a necessidade de
desenvolver  este  trabalho  para
preenchimento dessa lacuna existente
no arcabouco de conhecimentos em
projetos, o que justifica a pesquisa do
ponto de vista cientifico.

Do ponto de vista social, espera-
se que este trabalho contribua para a
melhoria da gestdo dos recursos
publicos, com o aumento da qualidade e
a diminuicdo dos custos e prazos de
entrega dos produtos e  Servigos
ofertados a sociedade.

Para alcancar o objetivo geral
deste trabalho — analisar os fatores
criticos de sucesso em  projetos
desenvolvidos na  Administracdo
Publica — foi necessario: revisar a
literatura a respeito do tema; e
identificar tais fatores e avaliar de que
maneira eles podem por em risco o
éxito dos projetos desenvolvidos no
ambito governamental.

Os resultados desta pesquisa
serdo Uteis para as diversas instituicbes
publicas que desenvolvem projetos, pois
a identificacdo dos fatores criticos de
sucesso aponta caminhos que poderédo

aumentar a eficiéncia desses projetos.

2. REVISAO DA LITERATURA

Para subsidiar esta pesquisa,
teve-se por base a revisdo da literatura,
que expbe conhecimentos sobre sucesso
em projetos, fatores criticos de sucesso
em projetos e gestdo de projetos na
administragdo publica.

2.1 SUCESSO EM PROJETOS

Discutir sucesso em projetos nao
é tarefa facil, pois a avaliacdo do
desempenho em projetos é um tema que
gera controvérsia. O sucesso em
projetos depende da perspectiva da
parte interessada, do tipo de projeto, da
perspectiva temporal, e da unidade de
analise ™. A ideia de sucesso em um
projeto pode variar consideravelmente,
a depender dessas dimensdes de
avaliacdo.

A visdo tradicional de sucesso
em projetos tem o foco na eficiéncia,
analisada a partir do chamado
“triangulo de ferro”, denominacdo da
triplice restricdo: escopo, prazo e
custo®). Partindo dessa perspectiva, um
projeto de sucesso € aquele que gerencia
as restricdes de escopo, prazo e custo,
dentro do previsto® .

Em busca de uma visdo mais
estratégica de sucesso, Pinto; Slevin
apud  Carvalho;  Rabechini  Jr®

propuseram que um projeto deve ser
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considerado um sucesso se atender a
tripla restricdo, mas também focar na
eficicia e na satisfagdo do cliente.
Posteriormente, sugeriram a inclusao de
resultados de testes psicologicos dos
projetos, referentes a satisfacdo com as
relagdes interpessoais entre 0s membros
das equipes.

Ja Atkinson apud Carvalho;
Rabechini  Jr®  propde  quatro
dimensGes de avaliagdo de sucesso em
projetos, agregando ao tradicional
triangulo de ferro as dimensdes de
sistemas de informag&o, beneficios para
a organizacdo e beneficios para o0s
stakeholders.

A necessidade de se
incorporarem novas dimensdes na
avaliacdo do sucesso de projetos, a
exemplo da perspectiva da
sustentabilidade, foi trazida a tona®. Os
autores afirmam que um projeto
elaborado sem a observancia da
dimensdo da sustentabilidade pode

afetar a organizacéo e seus stakeholders

por muito tempo, a depender do tipo de
projeto.

Keinert™® define sustentabilidade
como 0 mecanismo de preservagdo dos
objetivos organizacionais a longo prazo.
Savitz ® | presidente da Sustainable
Business Strategies, vai mais longe ao
mostrar que a sustentabilidade pode
efetivamente funcionar a favor do
empresario  formulando uma boa
estratégia de sustentabilidade de médio
e longo prazo.

Dvir apud Carvalho; Rabechini
Ir® integrou a perspectiva temporal as
dimensdes até entdo consideradas como
sustentavel, propondo indicadores como
eficiéncia, impacto para o cliente,
impacto para a equipe, negocio e
sucesso imediato e preparacdo para o
futuro para alcangar sucesso em

projetos (Ver Figura 1).

Figura 1 — Indicadores para avaliacdo de

sucesso em projetos.
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SUCESSO DO
PROJETO

Eficiéncia Impacto para o Impacto para a Megdcio e Preparagdo para
cliente equipe sucesso direto o futuro
- Cumprimento - Cumprimento de - Satisfagdo da - Vendas - Tecnologia nova
de cronograma requisitos e aquipe - Lucros - Mercado novo
= Cumprimento do especificacdes = Moral da equipe - Parcela de - Nova linha de
EXETENY T Benefl_cms [elezhy - Deservolvimento mercado produto
- Ganho cliente das capacidades e - ROL. ROE N
) - Extensio deuso habilidades " e
- Qutras medidas K e el e Can competéncia
de eficiéncia - Satisfacdoe | |_|- Crescimento dos|| | ) essencial
lealdade do membros da =L i - Nova capacidade
cliente SqUes =EVico organizacional
- Reconhedimenta - Retencio dos - Tempo de ciclo
da marca membl_’:}s da - Medidas
equipe organizacionais
= Sem conflitos - Aprovacio
regulamentar

Figura 1-Fonte: Dvir apud Carvalho; Rabechini Jr(3)

22FATORES CRITICOS
SUCESSO EM PROJETOS

O uso abrangente de projetos nas

DE

organizagOes estimula a busca pelos
fatores que influenciam o sucesso de
um projeto. Fica claro, a partir da
analise da bibliografia existente, que é
ponto pacifico entre o0s autores a
existéncia de fatores que podem
influenciar positiva ou negativamente o
sucesso de um projeto.

Um dos primeiros conceitos de
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) foi
definido® como “um limitado nimero
de areas nas quais 0s resultados, se
satisfatorios,  iréo

assegurar  um

desempenho competitivo de sucesso

para a organizagdo. Sdo as poucas
areas-chave em que as coisas devem dar
certo para que o negocio floresga”.

Ao estudar os fatores criticos de
sucesso e de fracasso na Gestdo de
Projetos, Hyvari®” encontrou
significativas correlagdes entres esses
fatores e algumas variaveis
organizacionais, tais como tamanho da
organizagdo, tamanho do projeto, tipo
de organizacgdo, experiéncia do gerente
de projetos, dentre outras. Os resultados
apontaram para a importancia da
comunicagéo em projetos.

Fatores relacionados as pessoas
envolvidas no projeto também sdo foco
destacando

de interesse crescente,
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aspectos como a personalidade do
gerente, seu estilo de lideranca e
adequacao ao tipo de projeto. Dvir apud
Carvalho; Rabechini Jr®, usando a
teoria da adequacdo organizagdo-
individuo, levantou a hipétese de que
um projeto com um perfil particular
precisa de um gerente com tracos de
personalidade que se enquadrem a esse
projeto, de modo a alcangar 0 sucesso.
Os resultados de sua pesquisa
demonstraram correlacdes entre tipos de
projetos, personalidade dos gerentes e
sucesso dos projetos.

Fortune; White® | partindo de
uma andlise de 63 publicacdes sobre
FCS, elaboraram uma lista, ordenada
pelo nimero de ocorréncias: apoio da
geréncia sénior; objetivos claros e
realistas;  planejamento  firme e
detalhado, mantido atualizado; boa
comunicacgéo e feedback; envolvimento
do cliente/usuério; equipe qualificada;
gestdo da mudanca eficaz; gerente de
projetos competente; boa base em
projetos; recursos suficientes e bem

alocados; boa lideranga; tecnologia

comprovada e familiar; cronograma
realista;  riscos  identificados e
gerenciados; patrocinador de projeto;
controle/monitoramento eficaz;
orcamento adequado; cultura
organizacional; bom desempenho de
consultores externos; planejamento para
encerramento/revisdo; provisdo para
treinamento; selecdo adequada e
experiéncia com  metodologia e
ferramentas de Gestdo de Projetos;
estabilidade politica; e influéncias do
ambiente.

Segundo® o ciclo de vida para a
maturidade em gestdo de projetos €
composto  pelas  seguintes  fases:
embrionaria, aceitacdo pela geréncia
executiva, aceitagdo pelos gerentes de
area, crescimento e maturidade. Ele
aloca os fatores criticos de sucesso de
projetos dentro de cada uma dessas
fases, e ainda afirma que os fatores
criticos para o fracasso, 0s quais criam
obstaculos ao gerenciamento eficaz de
projetos, constituem informacé&o tao util
quantos os que levam ao sucesso (ver

Quadro 1).
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Quadro 1 — Fatores criticos para sucesso ou fracasso de projetos.

Fase Fatores Criticos para 0 Sucesso Fatores Criticos para o Fracasso
Considerar as recomendacdes dos Recusar-se a aceitar ideias dos
Aceitacdo | funcionarios; colegas;
pela Reconhecer que a mudanca é N&o admitir que a mudanca pode ser
geréncia | necessaria; e necessaria; e
executiva | Entender o papel dos executivos na | Acreditar que o controle da gestdo de
gestdo de projetos. projetos cabe ao nivel executivo.
Disposicdo a colocar os interesses da | Relutancia a compartilhar
o empresa acima dos interesses | informacoes;
Aceitacgao . .
pessoais; Recusar-se a aceitar
pelos o : .
Disposicao a aceitar | responsabilidades; e

gerentes de

area

responsabilidades; e
Disposicdo a aceitar o progresso dos

colegas;

Insatisfacdo com o progresso de

colegas.

Crescimento

Reconhecer a necessidade de uma
metodologia empresarial;

Apoiar um padréo de monitoramento
de relatério; e

do

Reconhecer a importancia

planejamento efetivo.

Perceber a metodologia-padrdo como
ameaca, e ndo como beneficio;

Né&o conseguir entender os beneficios
da gestéo de projetos; e

Dar moral” ao

apenas  “apoio

planejamento.

Maturidade

Reconhecer que a programacéo e 0s
custos sdo inseparaveis;

Rastrear os custos reais; e
Desenvolver treinamento em gestdo

de projetos

Acreditar que o estado do projeto
pode ser determinado apenas pela
programacéo;
N&o perceber a necessidade de
rastrear 0s custos reais; e

Acreditar que crescimento e sucesso

em gestao de projetos sdo sindnimos.

Fonte: Reproduzida®
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Para 0 PMBOK® Os fatores
criticos para 0 sucesso em um projeto
s30®@:

a) “Cumprimento do Orc¢amento,
ou seja, ser concluido dentro do
orcamento previsto;

b) Cumprimento do Cronograma
(Prazo), ou seja, ser concluido
dentro do tempo previsto;

c¢) Atendimento dos Requisitos
Técnicos, ou seja, ter utilizado
0s recursos eficientemente e ter
sido aceito sem restricdes; e

d) Satisfacdo dos Interessados e
Beneficios para o patrocinador,
ou seja, ter atingido a qualidade

desejada.”

23 GESTAO DE PROJETOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

A sociedade esta passando por
transformacgdes sociais e econdmicas
profundas e em alta velocidade. Os
cidad&os tém cada vez mais consciéncia,
buscam exceléncia, se baseiam nos
novos paradigmas, exigem mais
transparéncia e sdo mais participativos.
Estas mudangas estdo criando, dia a dia,
um mundo diferente para todas as
geracOes, evoluindo em direcGes téo
variadas quanto inexploradas.

E neste contexto que se

fundamenta a necessidade de

transformar as instituicdes publicas em
sistemas eficazes que deem respostas
satisfatorias &  sociedade.  Toda
organizacdo para ter éxito e estar a
altura das exigéncias atuais deve conter
principios para basear suas politicas e
acoes.

As transformacdes sociais e
econémicas que atingem a
administracdo publica fazem com que
esta busque a aptidao para responder -
com agilidade e qualidade - aos novos
usuarios e, para consegui-lo, precisa
estar comprometida com modernas
praticas de gestdo. Com as demandas
sociais mudando rapidamente, novas
necessidades estdo surgindo, exigindo
um governo 4&gil para atender tais
necessidades. Por essa raz&o, no mundo
todo, paises desenvolvidos ou em
desenvolvimento vém buscando
melhorar a sua administracdo publica
por meio do uso de modelos e praticas
tipicas das empresas privadas®?.

No Brasil, durante o governo de
Fernando Henrique Cardoso, o0 ministro
Luiz Carlos Bresser Pereira comandou o
Programa de Reforma do Aparelho do
Estado, que resultou em mudangas
significativas de legislacdo, praticas de
gestdio e reformas estruturais na

Administracéo Publica Brasileira .
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Ao analisar o cenario
internacional das tendéncias e inovacoes
do setor puablico, a partir dos
movimentos de reforma do Estado
contemporaneo, *? identificou os eixos
gerais dos projetos de reformas
administrativas, estando entre eles a
ampliacdo do uso da Gestdo por
Projetos.

O chamado New Public
Management (NPM) ou Nova Gestdo
Pablica (NGP) é um movimento que
aproxima o setor publico do setor de
negdcios que ele serve, normatiza e

regula. Segundo Carneiro @9,

as
principais praticas encontradas e
atribuidas ao movimento NPM ou NGP
podem ser agrupadas nas seguintes
categorias: Contato com Cidadaos,
Capital Humano, Governangca e
Estruturacdo, Amparo Legal e Marco
Regulatério, e Préaticas de Gestdo. Nesta
ultima categoria, observa-se a utilizacdo
de praticas de planejamento estratégico,
gestdo do conhecimento e gestdo de
projetos.

Um dos Orgdos precursores no
uso da Gestdo de Projetos na
Administracdo Publica é o Tribunal de
Contas da Unido (TCU). Em seu
Manual de Gestdo de Projetos, o TCU
aponta os fatores considerados criticos

para 0 sucesso de  projetos

desenvolvidos no ambito daquele
Tribunal.

Destacam-se, entre outros, 0s seguintes
fatores criticos de sucesso para o
desempenho das competéncias
atribuidas a equipe de acompanhamento
de projetos “®: recursos técnicos e
ferramentas para a gestdo corporativa
integrada ao planejamento estratégico,
metodologia, competéncia, lideranca,
suporte da alta administracdo e
desenvolvimento profissional.

A partir dessa tendéncia de uso
crescente da Gestdo de Projetos na
Administragdo Publica, é visivel que o
entendimento dos fatores criticos de
sucesso nos projetos desenvolvidos
pelas entidades publicas se torna uma
questdo importante para a difusdo do
uso da metodologia de projetos no

ambito governamental.

3. MATERIAIS E
METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA
PESQUISA
A metodologia utilizada nesta
pesquisa foi:
a) Quanto a natureza: aplicada,
porque teve como motivagédo a

producdo de conhecimento
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b)

d)

para contribuir para fins

praticos;
Quanto aos meios:
bibliogréfica, para

levantamento do estado da
arte e conhecimento das
contribuigdes cientificas

existentes sobre o tema

analisado; documental, por
também ter feito uso de
documentos conservados e
disponibilizados por érgdos
publicos; e pesquisa de campo,
com aplicagdo de questionario
para obter respostas a um
problema central com teste e
comprovacdo de uma hipotese;
Quanto a forma de abordagem
do problema: gquantitativa, por
interpretar os dados coletados
de maneira objetiva,
consolidando-os em ndmeros
ou dados estatisticos
fornecidos pela pesquisa;

Quanto aos objetivos:
explicativa, porque analisou
os fatores criticos de sucesso
em projetos da Administracdo
Publica, identificando a sua
influéncia no sucesso de

projetos.

3.2 INSTRUMENTOS E
PROCEDIMENTOS
Para a coleta dos dados

analisados nesta pesquisa, foi aplicado
um questionario formado por perguntas
logicamente relacionadas ao problema
central. Entende-se ser esta a melhor
técnica de coleta de dados para este tipo
de pesquisa, em virtude das vantagens
apresentadas por Lakatos e Marconi®®,
liberdade

individuos se manifestarem sem serem

dentre elas a para 0S
identificados, a obtencdo de respostas
rapidas e precisas, a facilidade de
aplicagéo e codificagdo, a economia de
tempo e a possibilidade de aplicacdo a

varios individuos simultaneamente.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA
Dada a limitacdo de tempo e de
recursos para a realizacdo desta
pesquisa, decidiu-se restringir a analise
do problema no ambito da
Administracdo Publica Federal — esfera
na qual o pesquisador atua
profissionalmente — e ndo envolver 0s
horizontes estadual, distrital e municipal.
A Administracdo Federal
compreende ® a Administragdo Direta
e a Administragdo Indireta. A primeira
se constitui dos servigos integrados na
estrutura administrativa da Presidéncia

da Republica e dos Ministérios. A
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segunda compreende as seguintes
categorias de entidades, dotadas de
personalidade

juridica propria:

Autarquias, Empresas Publicas,
Sociedades de Economia Mista e
Fundacdes Publicas.

O Publico alvo da pesquisa
foram servidores publicos civis ativos,
lotados em &rgdos publicos federais
Brasilia-DF.

Considerando dados do

localizados em
Boletim
Estatistico de Pessoal™®, este universo ¢
de 65.695 servidores. Dessa forma,
optou-se pela realizacdo de amostragem
ndo probabilistica por acessibilidade.
Utilizando-se a  expressao
genérica para determinacdo do tamanho
inicial da amostra proposta por
Barbetta®”, com erro amostral de 10%,
tem-se 0 tamanho minimo da amostra

de 100 servidores.

3.4 RESULTADOS DA PESQUISA

O questionario foi enviado a
cerca de 800 servidores publicos lotados
em aproximadamente 20 ministérios
diferentes, compreendidas as suas
entidades  vinculadas, ou  seja,

Autarquias, Empresas Publicas,
Sociedades de Economia Mista e

Fundagbes Publicas. Foram recebidas

129 respostas, no periodo entre 17 e
22/03/2014.

A primeira questdo visou medir
o nivel de conhecimento do entrevistado,
a respeito de gerenciamento de projetos:
4% afirmaram néo saber do que se trata,
50% possuem conhecimentos basicos,
33% possuem conhecimento
intermediario e 14% informaram
possuir conhecimentos avangados em
gerenciamento de projetos.

Em seguida, perguntou-se de
qguantos projetos na Administracdo
Publica o individuo ja participou. A
maioria, 51% do total, afirmou nunca
ter participado de projetos na
Administracdo Publica. A alternativa
“até cinco” foi assinalada por 29% dos
entrevistados, enquanto 20% afirmaram
ja terem participado de mais de 5
projetos na Administracdo Publica.

As duas perguntas em sequéncia
objetivaram conhecer, dentre 0s que
afirmaram ja& terem participado de
projetos na Administragdo Publica, o
percentual de sucesso ou fracasso
desses projetos. 93% afirmaram que a
maioria ou todos os projetos de que
participaram  alcangcaram  sucesso,
enquanto 95% afirmaram que nenhum
ou poucos projetos foram fracassados

(Ver Graficos 1 e 2).
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Grafico 1-GProjetos na Administracdo Pablica considerados como sucesso.
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Grafico 2-Projetos na Administragdo Publica considerados como fracasso.

Dando sequéncia, foi
questionado se o 6rgdo onde O
individuo esté atualmente lotado adota a
metodologia de gerenciamento de
projetos. Do total, 36% afirmaram que
sim, 35% responderam “ndo”, ¢ 29%
disseram n&o saber.

A questdo 6 visou extrair do
entrevistado a sua percepcdo sobre os
beneficios da Gestdo de Projetos para a
Publica. 79%

consideraram que a metodologia de

Administracédo

gerenciamento  de projetos  pode
melhorar a qualidade dos produtos e
servicos  ofertados a  sociedade,
enquanto os demais 21% negaram essa
possibilidade ou afirmaram ndo saber.
Um dos pontos chaves da
pesquisa era saber, na opinido dos
entrevistados, se existem fatores criticos
de sucesso nos projetos desenvolvidos
na Administracdo Publica, quais sdo
esses fatores, e como eles influenciam

no resultado desses projetos. Nesse
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91%

existéncia dos

concordaram com a
de
sucesso, sendo os cinco principais (Ver

sentido,
fatores criticos
Gréfico 3): orcamento adequado (13%),
estilo de lideranca do gestor do projeto
(13%), cultura organizacional favoravel

(13%), apoio da alta administragéo

(12%) e recursos humanos suficientes
(12%). A nédo observancia desses fatores
criticos podem levar ao fracasso o0s
projetos desenvolvidos na
Administracdo Publica, segundo 80%

dos entrevistados.

Apoio da alta administragdo

Recursos humanos suficientes
Orgamento adequado

Estilo de lideranca do gestor do projeto
Auséncia de interferéncias politicas
Cultura organizacional favoravel
Planejamento firme, detalhado e mantido
Metodologia bem definida

Equipe de projetos motivada

Outros

Equipe de projetos qualificada com treinamentos...

Caadl

Grafico 3-Principais fatores criticos de sucesso em projetos na Administragdo Publica.

Quanto ao nivel de influéncia
desses fatores criticos no sucesso dos
projetos, foi apresentada uma escala de
1 a 5, crescente no nivel de importancia,
para que o individuo pontuasse cada
fator escolhido por ele. Os resultados,
quanto aos cinco fatores com maior
namero de ocorréncia, apontaram que

0s niveis 4 ou 5 da escala foram

relacionados a “or¢camento adequado”
por 93% (Ver Grafico 4), “estilo de
lideranga do gestor do projeto” por 69%
(Ver Graéfico 5), cultura organizacional
favoravel por 64% (Ver grafico 6),
apoio da alta administracdo por 92%
(Ver Gréfico 7) e recursos humanos
suficientes por 72% dos entrevistados
(Ver Gréfico 8).
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Gréfico 4-Nivel de importancia atribuida ao fator “or¢amento adequado”.
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Gréfico 5-Nivel de importéncia atribuida ao fator “estilo de lideranca do gestor do projeto”.
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Grafico 6-Nivel de importincia atribuida ao fator “cultura organizacional favoravel”.
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Grafico 7-Nivel de importincia atribuida ao fator “apoio da alta administragio”.
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Gréfico 8-Nivel de importincia atribuida ao fator “recursos humanos suficientes”.

Outra questdo importante era
identificar em que areas de
conhecimento em geréncia de projetos a
ndo observancia dos fatores criticos de
sucesso mais influenciariam. Segundo

os dados coletados, as cinco areas que

mais seriam impactadas sdo: geréncia
de recursos humanos, geréncia de
qualidade, geréncia de custo, geréncia
de escopo e geréncia de tempo de
projetos (Ver Gréfico 9).
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Grafico 9-Observéancia dos fatores criticos de sucesso sobre as &reas de conhecimento em geréncia
de projetos

Por fim, procurou-se identificar
a existéncia de fatores criticos para o
fracasso de projetos desenvolvidos na
Publica. Os
coletados apontaram que 79% dos

Administragéo dados

individuos acreditam que existem

fatores criticos que podem influenciar
desses

negativamente no  sucesso

projetos, enquanto 21% negaram essa

possibilidade ou afirmaram nédo saber.
Os cinco principais fatores criticos para
o fracasso de projetos da Administracdo
Publica, segundo os entrevistados (Ver
Grafico 10), foram: “recursos humanos
(14%),  “falta de
orgamento” (14%), “estilo de lideranga
(12%),
interferéncias politicas (12%), falta de

insuficientes”

do gestor do projeto”

apoio da alta administracdo (11%) e cultura organizacional desfavoravel (11%).
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Gréfico 10-Principais fatores criticos de fracasso nos projetos desenvolvidos na Administracio

Publica.

3.5 DISCUSSOES E ANALISES

DOS RESULTADOS

Algumas constatagbes desta
pesquisa vieram a corroborar o fato de
que o Gerenciamento de Projetos é
deveras um tema relativamente recente
na Administracdo Publica, conforme
destacado por alguns autores: mais da
metade da amostra estudada declarou
que possui apenas conhecimentos
bésicos ou ndo conhece o assunto; 80%
dos entrevistados declararam néo terem
participado de nenhum projeto na
Administracdo ~ Pdblica, ou  ter
participado de poucos projetos (até
cinco); e 64% afirmaram que o 6rgdo de
sua lotacdo ndo utiliza o gerenciamento
de projetos ou ndo sabe se issO
efetivamente ocorre em sua reparticéo.

Salta aos olhos o fato de 29%
dos entrevistados afirmarem ndo saber

se 0 0rgdo em que esta lotado utiliza ou

ndo a Gestdo de Projetos. Tal
constatacio pode indicar que a
comunicagdo interna nas entidades
governamentais € falha, ao ponto dos
seus servidores ndo conhecerem a
estrutura do seu 6rgdo. Muitas vezes o
gerenciamento de projetos é realizado
apenas no ambito de um departamento
especifico, sem o envolvimento e
divulgacéo para todo o corpo funcional
do 6rgdo, o que pode ter resultado nesse
percentual de desconhecimento do
assunto.

Apesar disso, pode-se considerar
que a utilizacdo da metodologia de
Gestdo por Projetos tem alcancado
relativo grau de éxito na Administracdo
Publica, tendo em vista que 93%
consideraram ter obtido sucesso em
todos ou na maioria dos projetos em que

participaram, ao passo que 95%
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afirmaram que houve fracasso em
nenhum ou poucos projetos.

Acredita-se, como base nos
dados coletados, que o gerenciamento
de projetos € um poderoso instrumento
para aumentar a eficiéncia da atuagéo
do Estado perante a sociedade, uma vez
que 79% concordaram que a utilizacéo
dessa metodologia na Administracdo
Publica poderia melhorar a qualidade
dos produtos e servigos ofertados aos
cidad&os.

A respeito dos fatores criticos de
sucesso, 0s resultados corroboraram o
que preconizam 0s autores ja citados
neste trabalho. Sobre a existéncia de tais
fatores, capazes de influenciar
positivamente no sucesso dos projetos
desenvolvidos na
Publica, 91%  dos

concordaram com essa possibilidade.

Administracédo

entrevistados

No que diz respeito a quais
fatores sdo criticos para 0 sucesso dos
projetos na Administracdo Publica, os
resultados reforcam os estudos de
Fortune e White®. A relacdo de dez
fatores que foi apresentada no
questionario aplicado foi extraida da
obra desses autores, selecionando
aqueles considerados mais relevantes
para 0 @mbito pablico. Apenas 1% dos
entrevistados sugeriram a inclusédo de

outros fatores, que ndo os dez

apresentados, fato que acena para a
coeréncia dos estudos daqueles autores.

Analisando os cinco fatores
considerados como mais criticos para o
sucesso de projetos em ambito
governamental, o estilo de lideranga do
gestor do projeto apareceu com maior
numero de ocorréncias, indo ao
encontro do que defende Dvir apud
Carvalho; Rabechini Jr®), no sentido de
que cada projeto em particular necessita
de um gerente com perfil especifico. A
cultura organizacional favoravel foi o
segundo fator considerado mais critico,
fato que ja foi objeto de estudo por
Hyvari®”, relacionando o sucesso de
projetos a variaveis organizacionais. Em
seguida, o orcamento adequado é
apontado como fator critico de sucesso
nos projetos da Administracdo Publica.
Acreditamos que, com as recentes
medidas de contencdo de despesas do
Governo  Federal, por meio da
publicacdo do Decreto n° 8.197, de
20/2/2014, este fator tenha sido bastante
lembrado como um dos pontos criticos
para 0 sucesso de projetos. O apoio da
alta administracdo foi o quarto fator
com maior numero de ocorréncias,
indicando a grande importancia do
patrocinador dos projetos na
Administragdo Publica. Por fim, ter

recursos humanos suficientes também
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constitui fator critico para 0 sucesso
desses projetos, segundo os dados
coletados. O problema de déficit de
pessoal na Administracdo Publica
permeia a realidade dos 6rgéos federais,
e por isso € uma questdo delicada a ser
considerada para sucesso dos projetos
governamentais.

E interessante observar que 0s
fatores criticos para o sucesso dos
projetos da Administragdo Publica sdo
praticamente os mesmos fatores criticos
para o fracasso desses projetos. Essa
andlise foi feita por meio de duas
perguntas no questionario. Na primeira
delas, a de numero 10, 80% dos
entrevistados responderam que a nao
observancia dos fatores criticos de
sucesso podem levar ao fracasso dos
projetos. E na pergunta de numero 13,
propositadamente os fatores listados
como criticos de fracasso sdo 0sS
mesmos apresentados como criticos de
sucesso, mas escritos na forma negativa.
A coeréncia dessa relacdo pode ser
verificada pelo fato de que apenas 2%
dos individuos sugeriram outros fatores

além dos listados na questdo.

4. CONCLUSAO
Gestdo de  Projetos na
Administragdo Publica é um tema que

tem ganhado vulto nos ultimos anos

face ao aumento do controle social
sobre as instituicbes governamentais, o
que vem gerando a necessidade de
promover mudancas no modo de gerir
as organizacbes  publicas, cujos
beneficiarios sdo os cidaddos e a
sustentabilidade da prépria Instituicdo.
A partir da tendéncia de uso crescente
da Gestdo de Projetos na Administracdo
Publica, o estudo dos fatores criticos de
sucesso nos projetos desenvolvidos
pelas entidades governamentais,
objetivo fundamental deste trabalho, se
mostra uma questdo bastante relevante.

Ap6s a andlise dos dados
coletados, pode-se considerar que o
pressuposto da pesquisa foi testado e
confirmado. A n&o observancia dos
fatores criticos de sucesso, de fato,
impactam negativamente os resultados
dos  projetos  desenvolvidos na
Administragdo Pablica. Assim, pode-se
dizer que o objetivo principal deste
artigo foi atingido.

Os resultados demonstraram que
a ndo observancia de tais fatores
influenciam criticamente algumas areas
de conhecimento do gerenciamento de
projetos, tais como escopo, tempo,
custo, qualidade e recursos humanos,
por isso a possibilidade de fracasso

aumenta.
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Dois fatores, em especial,
merecem atencdo dobrada das entidades
governamentais no desenvolvimento
dos seus projetos. A consolidacdo de
uma cultura organizacional voltada para
projetos € um grande desafio para a
Administracdo Pudblica, por se tratar de
uma varidvel com alto grau de
intangibilidade. Alocar o0s gestores
certos nos projetos certos também
constitui um fator de grande relevancia,
de acordo com o que foi analisado na
pesquisa.

A utilizagdo do gerenciamento
de projetos certamente auxiliara o
Estado a aumentar a sua eficiéncia no
planejamento, sua sustentabilidade e
execucdo de suas acdes perante a
sociedade, entretanto, ainda ha um

longo caminho a ser percorrido.
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